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Wstep

Wzrost zainteresowania zarzadzaniem kompetencjami pracownikéw wynika
przede wszystkim z nowych uwarunkowan funkcjonowania wspoétczesnych orga-
nizacji oraz nowego spojrzenia na czynniki determinujace ich sukces. Wplywaja
one bowiem na wzrost wymagan co do profesjonalizmu nie tylko kadry zarza-
dzajacej, ale takze pracownikow bezposrednio wykonawczych — zakresu i po-
ziomu ich kompetencji. Potrzebni sa menedzerowie: dobrze wyksztatceni;
o odpowiednio uksztattowanych predyspozycjach psychicznych i moralnych;
bedacy dobrymi zarzadcami, decydentami i inspiratorami; majacy zdolnos$ci
tworcze 1 niebojacy si¢ ryzyka; cechujacy si¢ wyobraznia, energia, prze-
bojowoscia, elastycznoscia i sila przekonywania; zdolni do motywowania ludzi
W angazowanie si¢ w procesy opracowania i realizacji strategii organizacji; zmie-
rzajacy droga innowacji i zmian w kierunku nietrwalego, ale wciaz odtwarzanego
sukcesu, dzigki tworzeniu w organizacji kompetencji wyrdzniajacych. Podobnie
wysokie wymagania stawia si¢ pracownikom wykonawczym. Poniewaz rozwoj
kompetencji pracownikdéw traktowany jest wspotczesnie jako kluczowy czynnik
elastycznosci kapitatu ludzkiego, konieczne jest budowanie w organizacjach — na
uzytek procesu zarzadzania zasobami ludzkimi — ré6znych modeli kompetencyj-
nych, okreslajacych zakres i poziom kluczowych kompetencji wymaganych na
konkretnych stanowiskach. Wykorzystywane sa one nie tylko na etapie pozyski-
wania pracownikow, ale takze w procesie tworzenia w organizacjach systemow
ich oceniania opartych na kompetencjach oraz rozwoju posiadanych przez nich
kompetencji, z jednoczesnym stosownym motywowaniem i wynagradzaniem.
Wynika stad konieczno$¢ nie tylko analizowania potrzeb kompetencyjnych
w organizacji, ale takze statego doskonalenia procesu szkolenia i doksztatcania
zardwno kadry zarzadzajacej (menedzerskiej), jak i pracownikéw bezposrednio
wykonawczych.

Problemom tym poswigcone sa niniejsze Zeszyty Naukowe. Ich celem jest
zaprezentowanie roznych aspektow zarzadzania kompetencjami, z uwzglednie-
niem uwarunkowan funkcjonowania wspotczesnych organizacji. Daja zatem
mozliwos¢ zaprezentowania dorobku naukowego oraz wymiany pogladéow na
temat kompetencji pracownikow, traktowanych jako komponent zarzadzania
zasobami ludzkimi. Rozwazania teoretyczne na ten temat czgsto uzupehiaja
wyniki przeprowadzonych badan dotyczacych praktycznych doswiadczen w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi opartym na kompetencjach pracownikéw, koncepcji
oraz oceny skutecznosci metod i narzedzi diagnozy kompetencji pracownikow,
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a takze pogladow na temat potrzeby i koniecznosci oraz form i zakresu doskona-
lenia kompetencji pracownikow organizacji.

Publikacja zawiera ogotem 26 artykuldow. Roznorodno$é tematyczna proble-
moéw podejmowanych przez autorow artykutow pozwolilta na ich podzial na cztery
czesci, ktore stanowia strukture niniejszego tomu.

Czg$¢ pierwsza, zatytulowana ,.Zarzadzanie kompetencjami jako narzedzie
zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji”, podejmuje teoretyczne rozwazania
na temat probleméw definiowania i rozumienia pojecia kompetencji w naukach
o zarzadzaniu. Odnosi si¢ takze do kwestii tworzenia kluczowych kompetencji
organizacji, w tym organizacji pozarzadowych. W artykutach tej czesci publikacji
podjeto rowniez rozwazania na temat uwarunkowan efektywnego przygotowania
systemu oceniania kompetencji. Podkreslono znaczenie oceniania pracownikow
organizacji w procesie pracy jako formy zarzadzania kompetencjami zawodo-
wymi. Wskazano na potrzebe stosowania w przedsigbiorstwach metod oceny
kadry menedzerskiej i pracownikow opartych na kompetencjach, wyniki ktorej
nalezy wykorzysta¢ w procesie planowania ich szkolen i rozwoju. Jednoczesnie
podkreslono konieczno$¢ ewaluacji efektywnosci szkolen pracownikéw i jej
wplyw na poprawe ich rezultatéw.

Czg$¢ druga — ,, Kompetencje kadry menedzerskiej i pracownikoéw polskich
organizacji” — po$wigcona jest gtownie zagadnieniom zwiazanym z ocena aktual-
nego poziomu kompetencji réoznych grup pracowniczych. Rozpoczynaja ja roz-
wazania na temat oczekiwan pracodawcow wzgledem kompetencji absolwentow
uczelni ekonomicznej. W kolejnych artykutach podjgto kwesti¢ paradygmatu
kompetencji kadry kierowniczej przedsigbiorstwa, kompetencji menedzeréw
sektora MSP w regionie §rodkowopomorskim, kompetencji menedzeréw w orga-
nizacji zorientowanej na uczenie si¢, kompetencji przedsigbiorcow i menedzerow
przedsigwzig¢ internetowych odniesionych do przykladu polskich i zagranicz-
nych serwiséw on-line, kompetencji kadry zarzadzajacej w branzy medycznej (na
przyktadzie gabinetéw stomatologicznych) oraz wspotczesne wymagania kom-
petencyjne wobec pracownikow samorzadowych.

Czes$¢ trzecia, zatytulowana ,,Braki kompetencyjne jako podloze patologii
organizacyjnych”, koncentruje si¢ na trudno mierzalnych obszarach zarzadzania
zasobami ludzkimi. Przedstawiono w niej wybrane problemy luki kompetencyj-
nej, bedacej konsekwencja probleméw polskich pracownikow w komunikacji
wertykalnej i horyzontalnej, zalezno$ci pomigdzy kompetencja moralng a zarza-
dzaniem soba, a takze takich zjawisk patologicznych we wspotczesnych organiza-
cjach, jak stres menedzerski i pracoholizm. Zaprezentowano w niej takze relacje
miedzy stylem kierowania a wystgpowaniem mobbingu.

W czgéci czwartej — ,, Teoretyczne i praktyczne problemy diagnozowania,
pomiaru i oceny kompetencji pracownikow” — odniesiono si¢ do kwestii meto-
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dologicznych w procesie badania kompetencji, ich klasyfikacji oraz diagnozowa-
nia przyczyn niedopasowania kompetencyjnego pracownikow do oczekiwan
stanowiska. Dokonano tu réwniez oceny wykorzystania réznych narzegdzi
badawczych stuzacych do diagnozy kompetencji pracownikow, w tym do kwestii
konstrukcji i zastosowania réznych testow kompetencyjnych, np. Zestawu Tes-
tow Kompetencji Podstawowych oraz testow HR Style Zachowania.

Zeszyty adresowane sa do 0sob zajmujacych si¢ badaniem procesu zarzadza-
nia kompetencjami. Mamy nadziejg, ze zainteresuja rowniez specjalistow z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi we wspotczesnych organizacjach, a takze
stuchaczy kierunkowych studiéw podyplomowych oraz studentéw studiow licen-
cjackich i magisterskich przygotowujacych si¢ do pracy w dziatach zajmujacych
si¢ w organizacjach zarzadzaniem kadrami. Liczymy na przychylne przyjecie
niniejszej publikacji.

Wszystkim autorom artykulow zamieszczonych w niniejszych Zeszytach
Naukowych dzigkujemy za przyjecie naszego zaproszenia oraz trud wlozony
w ich przygotowanie.

Dzigkujemy recenzentom artykutow: Panu prof. drowi hab. Krzysztofowi
Lobosowi, Panu prof. drowi hab. Bogdanowi Nogalskiemu oraz Panu prof.
drowi hab. Czestawowi Zajacowi.

Stowa podzigkowan kierujemy do wtadz Wyzszej Szkoly Bankowej w Po-
znaniu za zyczliwe przyjgcie naszej inicjatywy oraz wsparcie organizacyjne
wszelkich dziatan poprzedzajacych wydanie monografii.

W sposdb szczegolny chcemy podzigkowaé Sekretarzowi Redakcji Panu
mgrowi Andrzejowi Mateckiemu oraz calemu Wydawnictwu Wyzszej Szkoty
Bankowej w Poznaniu za pomoc w przygotowaniu i wydaniu tego tomu.

Tadeusz Leczykiewicz
Agnieszka Springer
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Jacek Wozniak

Uniwersytet Warminsko-Mazurski

O poje¢ciu kompetencji jako podstawie modelu
kompetencyjnego, czyli cztery znaczenia terminu
,»kompetencje” w naukach o zarzadzaniu

Streszczenie. Tekst analizuje praktyke postugiwania sie terminem ,, kompetencje”. Wskazuje na
Jjego historyczne zrodto, tj. potrzeby selekcji personelu, oraz rekonstruuje wymagania, ktore kom-
petencje spetniajq w tym obszarze. Wskazuje odrebnos¢ uzycia kompetencji w modelu zarzqdzania
zasobami ludzkimi, od uzycia tego terminu w edukacji i zarzqdzaniu strategicznym. Precyzuje
roznice pomiedzy kompetencjami stanowiskowymi i korporacyjnymi, bedqcymi podstawq dla
systemow ocen okresowych.

1. Wprowadzenie

Pojecie kompetencji — zarowno z powodow merytorycznych, jak i spotecz-
nych — pojawia si¢ coraz czesciej nie tylko w jezyku nauk o zarzadzaniu, ale
tez w edukacji oraz w jezyku potocznym. Dalekie jest ono od jednoznacznosci
i dotyczy to zardwno jezyka naukowego, jak i potocznego. Dla jezyka potocznego
dwuznaczno$¢ obecna w sformutowaniach ,,Jan byt kompetentny do przyznania
jej renty” czy ,,Jego kompetencje pozwalaty na taka decyzje” rzadko prowadzi do
nieporozumien, gdy miesza si¢ znaczenie terminu ,.kompetencje” jako ,,posiadanie
wiedzy, umiejetnosci oraz informacji” z posiadaniem uprawnien decyzyjnych.
W jezyku naukowym juz nawet taka dwuznaczno$¢ wymagataby uscislenia, a jak
pokazemy ponizej stanowi ona jedynie czg¢$¢ jednego z czterech innych uzyé
tego terminu.

Celem tekstu jest wyodrgbnienie charakterystycznego dla zarzadzania zasobami
ludzkimi znaczenia terminu ,.kompetencje”. Aby to osiagna¢, scharakteryzowane
zostang pokrotce inne uzycia tego terminu, a nastgpnie zostanie wskazane to jego
rozumienie, ktore wystepuje w postulowanym oparciu na kompetencjach zarza-
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dzania zasobami ludzkimi. Jak w kazdej dyskusji terminologicznej warto si¢ggnaé
do poczatkow uzywania analizowanego terminu w jezyku danego dyskursu —
stad tekst rozpoczyna przywotanie uwag historycznych. Pokazemy, ze to zrodto-
we ujecie terminu kompetencje jest podstawa modeli kompetencyjnych, a termin
kompetencje w edukacji i zarzadzaniu strategicznym uzywany jest w odrgbnych
znaczeniach'.

2. Poczatki uzycia terminu ,,kompetencje”
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Historycznie rzecz biorac®, pojawienie si¢ terminu ,,kompetencje” w naukach
o zarzadzaniu wiaze si¢ z potrzebami selekcji. Poczatek jego uzycia mozna
lokowa¢ w latach siedemdziesiatych XX w., gdy dla wprowadzonego w 1959 r.
przez R. White’a terminu ,kompetencje” w analizie motywacji do pracy’,
D. McClelland opracowatl narzedzie pomiarowe do prognozowania posiadania
tak rozumianych kompetencji u kandydata do zatrudnienia’. McClelland przy-
gotowal testy mierzace natgzenie wyrdznionych przez siebie wczesniej kategorii
motywatoréw (znanych do dzi$ jako potrzeba: osiagni¢é, wiadzy i przynaleznos-
ci) twierdzac, ze sa one lepszym prognostykiem sukcesu w pracy dla organizacji
niz uzywane wtedy do selekcji urzednikéw badania 1Q i analizy formalnych
kwalifikacji. Testy badajace kompetencje zastosowatl McClelland po raz pierw-
szy w roku 1972, przy doborze pracownikow do departamentu informacji stuzby
spraw zagranicznych rzadu USA, wykorzystujac wczes$niej prowadzone prace
dotyczace rozpoznawania — poprzez analize zdarzen krytycznych — wlasciwosci
istotnych dla dobrego dziatania na tych stanowiskach pracy. Dwa elementy —
przewidywanie pewnych trwalych atrybutow jednostek, ktére sa kluczowe dla
sukcesu w pracy i mozliwo$¢ ich przewidzenia dzigki obserwowaniu zachowan
w dobranych odpowiednio sytuacjach — stanowia do dzi$ kluczowe przestanki dla
modeli prowadzenia rekrutacji na podstawie kompetencji, tj. dla pomystu, ze
poprzez rozpoznanie zachowan ludzi w dobrze wybranych sytuacjach, mozna

! Objetosé tekstu wymaga ograniczenia do minimum odniesien bibliograficznych — czytelnik
znajdzie je w ksiazce J. Wozniaka, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje, Wyd.
OWSIiZ, Olsztyn 2011 (w przygotowaniu), ktora charakteryzuje szczegétowo problematyke zarza-
dzania zasobami ludzkimi w modelu kompetencyjnym. Obecny tekst bazuje na rozdziale 1 tamtej
publikacji i niektore z obecnych tam sformutowan moga by¢ przywolywane bez cytowania.

% Charakterystyka ponizsza oparta jest przede wszystkim na pracy D.D. Dubois i W.J. Roth-
well, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Helion, Gliwice 2008, s. 345.

> R. White, Motivation reconsidered: The concept of competence, ,Psychological Review”
1959, s. 279-333.

4 D.C. McClelland, Testing for competence rather that for 'intelligence’, ,,American Psycholo-
gist” 1973, No. 1, s. 1-14.
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diagnozowac sukces ich przysztej pracy na okreslonym z gory stanowisku pracy
(dla ktorego dobrano te wydarzenia krytyczne).

Wspolczesna literatura z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi poczatek
szerokiego uzywania kategorii ,,kompetencje” lokuje nieco pdzniej, a mianowicie
w roku 1980, tj. roku ukazania si¢ artykutu D. McClellanda i R. Boyatzisa’, czy
nawet jeszcze pdzniej, bo w roku 1982, gdy wydana przez R. Boyatzisa ksiazka
The Competent Manager® przyniosta uszczegotowienie postawionych wczesniej
tez i ich egzemplifikacje w postaci kompetencji pozadanych na stanowiskach
menedzerskich’. Opisujac szczegdétowo prace menedzeréw, Boyatzis zdefiniowat
kompetencje jako ,,potencjal istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego
zachowania, ktore przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym stanowi-
sku pracy w ramach parametrow otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane
wyniki”®,

To okreslenie r6zni si¢ nieznacznie od definicji wprowadzonej w artykule
z 1980 r. autorstwa McClellanda i Boyatizsa, gdzie ,kompetencje” okre§lono
jako ,,0g6lny (generic) zestaw wiedzy, motywow, cech, obrazéw samego siebie
i (pelnionych) rol spotecznych oraz umiejgtnosci”, ktore sa w zwiazku przyczy-
nowym do nadzwyczajnego badz efektywnego wykonywania konkretnej pracy
(performance in the job)’.

W obu tych definicjach wida¢ wspolne dwa kluczowe elementy. Kompetencje
to pewne atrybuty jednostki, ktorych posiadanie jest w zwiazku przyczynowym
z dobrym (badz nadzwyczajnym) wykonywaniem okreslonej pracy. Ten zwigzek
przyczynowy pomigdzy dwoma poziomami analizy: wlasciwosciami jednostki
i wlasciwosciami (wynikami) pracy realizowanej przez t¢ jednostke na konkret-
nym stanowisku, stanowi niekwestionowana ceche wspdlna wszystkich podejsé¢
do definiowania i zastosowania pojecia kompetencji i stanowi fundament modelu
kompetencyjnego zarzadzania zasobami ludzkimi. W obu powyzej przytoczo-
nych definicjach réznicg stanowi szczegotowos¢ wyodrebnienia kategorii wérod
tych wlasciwosci jednostek: w artykule z 1980 r. podaje si¢ pewna listg typow
tych atrybutow; definicja z roku 1982 nie jest tak szczegdtowa. Dyskusja doty-
czaca skladnikow (rodzajow atrybutow tworzacych kompetencje¢) dominowata

> D.C. McClelland, R. E. Boyatzis, Opportunities for Counsellors from the Competency Assess-
ment Movement, ,,Personnel and Guidance Journal” 1980, January, s. 368-372, cyt. za: L.H. Mar-
kus, H.D. Cooper-Thomas, K.N. Allpress, Confounded by Competencies? An Evaluation of the
Evolution and Use of Competency Models, ,New Zealand Journal of Psychology” 2005, No. 2,
s. 117-126.

S R.E. Boyatzis, The Competent Manager: A Model for Effective Performance, John Wiley
& Sons, New York 1982.

7 Patrz M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawni-
czy ABC, Krakéw 2000, s. 242.

8 Cyt. za: M. Armstrong, dz. cyt., s. 241.

o Cyt. za: L.H. Markus, H.D. Cooper-Thomas, K.N. Allpress, dz. cyt., s. 118.
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w polskiej literaturze naukowej z lat dziewiecdziesiatych XX w.'" Ale w prakty-
ce zarzadzania istotny jest mato podkreslany wtedy element — kompetencja nie
jest nazwa jakiego$ wymiaru oceniania atrybutoéw badanej osoby, ale wymiarem
wraz ze skala pomiarowa, umozliwiajaca wzglednie jednoznaczna oceng stopnia
nasilenia danego wymiaru. Istota kompetencji jest ich mierzalno$¢ na podstawie
obserwowania pewnych zachowan i bez narzedzi pomiarowych trudno mowié
o kompetencjach. Taka $wiadomo$§¢ mierzalnosci poprzez zachowania, jako dru-
giego oprocz przyczynowego zwiazku z sukcesem pracy, definicyjnego elementu
pojecia kompetencji, tatwo zauwazyé w nowszej polskiej literaturze z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Coraz rzadziej spotyka si¢ brak wymagania, aby kompetencje byly mierzalne;
z drugiej strony — coraz cze¢sciej pojawia si¢ brak specyficznej dhugiej listy kate-
gorii, co do ktorych twierdzi sig, ze charakteryzuje ona sktadniki kompetencji.
Poza niektorymi wyjatkami opis kompetencji, prezentowany przez dostgpna
w jezyku polskim literaturg, mozna réwniez pogrupowac — podobnie jak na $wie-
cie — w dwa obozy: zwolennikdéw utozsamienia kompetencji z tradycyjna trojca:
wiedza, umiejgtnosci i postawy (w skrocie — KSA) albo zwolennikow pogladu,
ze to nie rodzaj sktadnikow, lecz funkcja dowolnych atrybutow jednostki decy-
duje o uznaniu ich za kompetencje. Ilustracja tego drugiego stanowiska moze by¢
przyktad urody jako cechy, ktéra niewatpliwie nie jest ani wiedza, ani umiejgt-
nos$cia, ani postawa, ale moze by¢ traktowana jako kompetencja niezbgdna do
pracy jako modelka. Pod jednym warunkiem — mierzalno$ci — osoby rekrutujace
modelki musza dysponowac ,,wzorcem” urody niezbednej do sukcesu na stano-
wisku modelka. Latwo mozna argumentowac, ze nie istnieje jeden taki wzorzec,
Ze zmienia si¢ on w czasie, wraz ze zmianami trendow mody, Ze nie jest do kon-
ca obiektywny, gdyz rekrutujacy poszukuja tego ,,ukrytego i nieuchwytnego”
co$, co zmienia tadna sylwetke w pickna. Ale z perspektywy modelu kompeten-
cyjnego wystarcza posiadanie przez nich zobiektywizowanego w fizyczne cechy
i relacje wzorca urody, aby mowi¢ o tak rozumianej urodzie jako o kompetencji
zawodowej mierzonej poprzez ,,zachowania”.

Zanika cheg¢ szczegotowego charakteryzowania sktadnikow tworzacych kom-
petencje, cze$ciowo z uwagi na oczywista niemoznos¢ petnej ich charakteryzacji.

10 R. Walkowiak w pracy Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzqdowych, Wyd.
UWM, Olsztyn 2004, przygotowal zestawienie kategorii uzywanych przez réznych autorow, kto-
rych teksty dotyczace kompetencji byly wspominane w jezyku polskim przed rokiem 2000 i wyjas-
nialy, jakie sa sktadniki kompetencji. Analogiczne zestawienie dla literatury pdzniejszej pokazuje
(por. J. Wozniak, dz. cyt.), ze pomijanie aspektu mierzalno$ci kompetencji wystgpuje marginalnie,
np. T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, czy Z. Antczak,
Kwalifikacje a kompetencje (rozwazania metodologiczno-systematyzujqce), w: Kompetencje a suk-
ces zarzqdzania organizacjq, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008, s. 15-27. Te
dwie prace bazuja na wlaczeniu w definicje ,,kompetencji” uprawnien decyzyjnych (szersza kryty-
ka — patrz: J. Wozniak, dz. cyt.).
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Jest to zrozumiate jesli przyjaé, ze specyfika podejscia kompetencyjnego do
pracy nie jest jedynie dowarto$ciowanie skladnikoéw, wykraczajacych poza
KSA, ale przede wszystkim propozycja modelu bazujacego na mierzeniu poprzez
dos¢ zobiektywizowane procedury i metody wilasciwosci osob zarowno przy
selekcji, jak 1 planowaniu oraz realizowaniu szkolen, ocenianiu i motywowaniu
do rozwoju.

3. Model zarzadzania zasobami ludzkimi
na podstawie kompetencji

Zarzadzanie zasobami ludzkimi potrzebuje jako fundamentu j¢zyka do opisu
wiasciwosci ludzi, ktére maja znaczenie dla efektywnosci procesu pracy, stad
odwotanie si¢ do kompetencji pozwala stworzy¢ taki fundament. Jest to oczywi-
ste w procesie selekcji, ale model kompetencyjny zaklada, aby cele dla dziatan
HR we wszystkich obszarach funkcjonalnych formutowa¢ roéwniez w tym jezyku.
Dos¢ tatwo jest to zrealizowaé w podsystemie rozwoju personelu, gdyz nawet
w jezyku potocznym mowi si¢ o rozwoju kompetencji pracownikoéw jako zadaniu
szkolen i projektow doskonalacych. Podsystem oceniania dostarcza wtedy pod-
staw do planowania dziatan rozwojowych, diagnozujac poziom kompetencji
posiadanych faktycznie (a nie jedynie prognozowanych przez podsystem selek-
cji) przez pracownikow. We wszystkich tych zastosowaniach istotna jest mie-
rzalnos¢ kompetencji, gdyz jej brak uniemozliwialby formutowanie precyzyjnych
planéw. Nawet system derekrutacji pozwala na podstawie kompetencji analizo-
wac potencjalne straty, jakie ponosi organizacja i tym samym dostarcza przesta-
nek dla zarzadzania wiedza, rekrutacja i rozwojem. Najtrudniej jest powiazaé
system motywowania z wlasciwosciami ludzi majacymi wplyw na wynik pracy.
Zadaniem systemu motywowania nie jest przeciez jedynie motywowanie do
rozwoju (w co tatwo wpisuje si¢ struktury kompetencji potrzebne w organizacji),
ale tez motywowanie do codziennej pracy. Sformutowany model wynagradzania
na podstawie kompetencji pozwalat czgsciowo pomina¢ ten problem, a jednoczes-
nie dostarczal eleganckiej podstawy do sprawiedliwego roznicowania plac w jed-
nej organizacji. Wpisywat si¢ rowniez w tradycyjne badania nad warto$ciowaniem
stanowisk pracy i wspolczesne dazenie do rozwijania wiedzy w organizacji, nada-
jac si¢ na nowy jezyk do opisu motywacyjnych funkcji ptac.

4. Kompetencje, czyli kwalifikacje i kompetencje edukacyjne

Mowiac o kompetencjach nalezy odrézni¢ je wyraznie od kwalifikacji, rozu-
mianych jako wiedza, wyksztatcenie, do§wiadczenie i umiejgtnosci potrzebne do
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pewnego dziatania'', ale majace jednoczesnie potwierdzenie w postaci certyfi-
katu (dyplomu badz doswiadczenia zawodowego). Wyrdznikiem tak rozumia-
nych kwalifikacji jest oparcie ich na instytucjonalnym pojeciu certyfikowania —
jaka$ instytucja (na ogoét panstwo badz inna wyraznie nazwana instytucja, np.
Unia Europejska) — sformulowala wymagania edukacyjne i praktyczne, ktore
musi spetni¢ osoba, aby uzyska¢ konkretny certyfikat, wyznaczyla instytucje
weryfikujace spelienie tych wymagan przez kandydata, a czgsto rowniez 1 liste
instytucji, organizujacych we wlasciwy sposob przebieg nabywania wiedzy
1 umiejetnosci, potwierdzanych przez certyfikat. W odroznieniu od kompetencji,
zwykle system nabywania kwalifikacji posiada okreslone przez prawodawce
(instytucje formutujaca wymagania, ktorych spetnienie jest konieczne do przy-
znania certyfikatu) formalne kryteria poprawnos$ci sposobu zdobywania wiedzy
i umieje¢tnosci, potwierdzanych przez certyfikat. Jednak certyfikat nie gwarantuje,
ze posiadajaca go osoba sprawnie postuguje si¢ ta wiedza i umiejgtnosciami ani
nawet, ze odbyla proces ksztalcenia zgodnie z opisanymi wymaganiami. Znacznie
zwigksza jednak szansg¢ na oba te fakty, stad wazna rola spoleczna kwalifikacji
jako narzedzia upraszczajacego postgpowanie w zyciu spotecznym.

Kwalifikacje okre§lonego typu, np. dyplom wyzszej uczelni, sa wlasnoscia
formalna i zero-jedynkowa konkretnej osoby: albo dana osoba ma, albo nie ma
kwalifikacji danego rodzaju. Potwierdzeniem kwalifikacji jest certyfikat, wysta-
wiony przez konkretna instytucj¢ upowazniona do wystawiania tego rodzaju
certyfikatow, ktore potwierdzaja przejscie przez pewna procedure ksztalcenia
badz dzialania w jakiej$ instytucji, zgodnie z wytycznymi prawodawcy. Innymi
stowy, kwalifikacje kazdego rodzaju bazuja na spetnieniu wymagan okre§lonych
przez prawodawce w instytucji organizujacej takie przejscie oraz potwierdzonych
przez instytucje (najczesciej inng niz organizujaca ksztatcenie) upowazniona do
takiego potwierdzania przez prawodawce. W praktyce stanowia uprawnienie
do pewnych aktywno$ci, prowadzonych na terenie kontrolowanym przez prawo-
dawce. Przyktadowo, kwalifikacja potwierdzona prawem jazdy, to uprawnienie
do prowadzenia pewnego typu pojazdéw na terenie panstwa (oraz panstw, ktore
zawarty odpowiednie umowy zgody na respektowanie tego uprawnienia), dzigki
uzyskaniu w wyznaczonych przez panstwo instytucjach potwierdzajacych sku-
teczne odbycie kursu, protokotu zdania egzaminu stwierdzajacego skutecznosé
tego odbycia wedtug zalecen panstwowych. Instytucja przygotowujaca do egza-
minu oraz faktyczne umiejgtnosci i dziatania ksztatcace do nich prowadzace do
nabycia tych umiejetnosci sa nieistotne, jesli tylko instytucja potwierdzajaca jest na
panstwowej li$cie uprawnionych do potwierdzania i potwierdzita ich spelienie.

Jak wida¢ z powyzszego opisu, kwalifikacje r6znia si¢ od kompetencji nie
tylko innym sposobem weryfikacji ich posiadania przez jednostke — kontrola

! patrz np. Z. Antczak, dz. cyt.
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dokumentu albo sprawdzenie umiejetnosci skutecznej pracy pewnego typu — ale
rowniez czasowa orientacja informacji, ktorej dostarczaja: kwalifikacje mdowia
o przesztosci, kompetencje — o przysztosci. Takie rozrdznienie orientacji czaso-
wej, ktore F. Delamare le Deist i J. Winterton'?, opisujacy jak zréznicowane jest
w Europie uzywanie terminu ,.kompetencje”, nazwali orientacja na in-put albo na
out-put, spowodowalo wprowadzenie do uzycia w edukacji i polityce spoteczne;j
stowa ,.kompetencje” w nowym znaczeniu. Jak wskazuje m.in. M. Armstrong',
to nowe znaczenie terminu ,.kompetencje” powstato w Wielkiej Brytanii, jako
czes¢ procesu tworzenia Panstwowej Kwalifikacji Zawodoéw (NVQ), utworzonego
w latach osiemdziesiatych XX w. rzadowego systemu nabywania kwalifikacji
i szkolenia zawodowego. Tworzac wymagania, jakie maja spetnia¢ osoby przy-
gotowane do pracy w konkretnym zawodzie, Brytyjczycy odeszli od modelu
potwierdzania certyfikatem przejscia przez $cisle zdefiniowany proces edukacyjny.
Ten model zastapili okreslaniem minimalnych standardow, dotyczacych wyko-
nania ustalonych z gory zadan, wyrazonych w taki sposob, aby mozna je zaob-
serwowac 1 oceni¢ w procesie uzyskiwania certyfikatu. Takie rozumienie , kom-
petencji (edukacyjnych)”, w ktérych zamiast okreslania przesztych wydarzen
edukacyjnych potwierdza si¢ zdolno§¢ do zastosowania pewnego okreslonego
z gbry zestawu wiedzy w nowych warunkach w danej dziedzinie zawodowej, dos¢
szybko si¢ upowszechnito. Tak — w szczegdlnosci — skonstruowany jest wspot-
czesny polski system szkolnictwa, bazujacy na egzaminacyjnym potwierdzaniu,
ze dzieci potrafia stosowa¢ pewne procedury i wiedze, na ktorej te procedury
postgpowania bazuja, nie tylko do sytuacji identycznych z tymi, ktore byly w ich
podrecznikach, ale tez do sytuacji nowych. Pozwala to ostabi¢ kontrole regulatora
nad procesem nabywania wiedzy i umiejetnosci, w szczeg6lnosci zaakceptowaé
dowolny zestaw podrecznikow i rozdzialu godzin na tematy, o ile w rezultacie
dostawca edukacji gwarantuje realizacje nauczenia tych regut — okreslonych ze-
stawow regut — oraz zdolnos¢ do ich zastosowania w nowych sytuacjach.

Certyfikat uzyskany w tym modelu kompetencji edukacyjnych, bazujacych na
stosowaniu pewnych standardéw edukacyjnych w réznorodnych sytuacjach, jest
w rzeczywisci — inaczej niz tradycyjne kwalifikacje — potwierdzeniem pewnej
zdolno$ci do przysztych zachowan, stad nazwa ,kompetencje” w uzywanym
czasem zwrocie ,.,kompetencje kwalifikacyjne” nie jest zbytnim naduzyciem. Jest
to jednak inne rozumienie kompetencji niz to, o ktorym mowilismy dotychczas,
nie tylko z uwagi na wygasanie tej sprawdzonej zdolno$ci z czasem.

Punktem wyjsécia do okreslenia kompetencji edukacyjnych jest skodyfiko-
wany zestaw wiedzy i regul postgpowania zgodnych z ta wiedza, a nie samo wy-
konywanie pracy. Cho¢ powstaje on zwykle jako produkt analizy pracy w jakim$

12 F. Delamare le Deist, J. Winterton, What is competence?, ,Human Resource Development
International” 2005, No. 1, s. 27-46.
BM. Armstrong, dz. cyt., s. 242.
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zawodzie czy zadan, ktore beda wykonywane przez przyszlego posiadacza certy-
fikatu, to trafno$¢ okreslenia standardow' traci na znaczeniu w momencie, gdy
zostana one zatwierdzone jako obowiazujace przez regulatora. Taki ustalony
zestaw standardow staje si¢ punktem orientacji zarowno dla o0sob aspirujacych do
jakiegos$ zawodu, instytucji przygotowujacych ksztatcenie, jak i egzaminatorow,
pozwalajac im sterowa¢ swoimi dzialaniami. Zdolnos¢ do ich spehienia, po-
twierdzona certyfikatem, nie ma gwarantowa¢ dobrej pracy w przysztosci, ale
jest jedynie potwierdzeniem nauczenia si¢ w pewnym momencie zaprezentowa-

nych z géry wymagan.

5. Pojecie ,kompetencji” wystepujace w literaturze dotyczgcej
zarzadzania strategicznego a kompetencje korporacyjne

Kolejne rozumienie ,.kompetencji” rozpowszechnito si¢ w literaturze doty-
czacej zarzadzania wraz z popularno$cia tez G. Hamela i C. K. Prahalada z roku
1990, Termin core competence odniesiony zostal do organizacji, a nie do
jednostek i1 bazuje na rozumieniu wprowadzonym w roku 1971 w artykule
z ,,Harvard Business Review” przez K. Andrewsa jako ,.to, co organizacja robi
szczegblnie dobrze”'®. Organizacje zdobywaja poprzez nie przewage konkuren-
cyjna na konkretnych rynkach, ale nie poprzez kontrole zasobow czy widoczne
dla klientow kompetencje wyrdzniajace. O ile ,kompetencje wyrdzniajace” sa
terminem do wskazania na wzgledne roznice pomigdzy dwoma firmami, ktore
nie tylko powinny by¢ trudne do imitacji, ale tez sa wyrazne dla klientow'’
i uwazane przez nich za tworzace roéznice migdzy firmami, o tyle kompetencje
kluczowe sa nazwa dla atrybutéw nieporownawczych. Nie polegaja one na
kontroli zasobow, ale na sposobie, w jaki firma realizuje swoje dziatania. Zwykle

' Popularnosé koncepcji kompetencji edukacyjnych jest obecnie coraz szersza, stanowia one
bowiem dobra podstawe dla polityki spolecznej, w szczegdlnosci prowadzonej w ramach dziatan
Unii Europejskiej. Przygotowany na potrzeby dyrektywy lizbonskiej system kompetencji pozada-
nych u obywatela Unii Europejskiej zostal opisany przez interdyscyplinarne grono ekspertow
OECD (uczonych i politykéw) w pracy Key Competencies for a Successful Life and a Well-
Functioning Society, eds. D. S. Rychen , L. H. Salganik, Hogrefe & Huber, Géttingen 2003. Kate-
goria ,.kompetencji” jako podstawy polityki spotecznej budowana jest na wyraznie okreslonym
fundamencie, jakim jest charakterystyka dobrego spoteczenstwa i pozadanego dla jego dobrostanu
sposobu dzialania jego cztonkow.

15 C K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of corporation, ,,Harvard Business Review”
1990, s. 79-91.

16 K. Andrews, Personal values and corporate strategy, ,,Harvard Business Review” 1971,
s. 107, cytujg za: A. Mooney, Core Competence, Distinctive Competence, and Competitive Advan-
tage: What Is the Difference?, ,,Journal of Education for Business” 2007, November/December, s. 110.

17 Patrz przytoczone cytaty z pracy P. Selznicka, Leadership in Administration (University of
California Press, Berkeley 1957), w teks$cie A. Mooney, dz. cyt., s. 111.
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sa niedostrzegane przez otoczenie badz zakryte poprzez znaczenie produktow,
tak jak dzialanie systemu korzeniowego odzywiajacego drzewo jest przystonigte
przez liscie (by uzy¢ porownania Hamela i Prahalada). Przyktady pokazuja dosc¢
jednoznacznie, ze core competence dotycza splotu umiegjetnosci technicznych,
organizacyjnych i kulturowych do realizowania dzialan w konkretnych obsza-
rach'®, ale z perspektywy naszych analiz istotne jest co innego — to pojecie doty-
czy wlasciwos$ci organizacji, a nie jednostek.

Warto podkresli¢, ze jest ono odregbne od tak zwanych kompetencji korpora-
cyjnych, ktore stanowia praktyczna podstawe dla systemow ocen. Te ostatnie
stluza do zasygnalizowania wagi pewnej grupy luzno okreslonych wzordéw za-
chowan, traktowanych jako krytyczne czynniki dla sukcesu firmy. Okreslenie
»traktowane” jest kluczowe w tej charakterystyce. Faktycznie kompetencje
korporacyjne nie roznig si¢ znaczaco, co do swojej tresci, pomigdzy firmami,
a zasadniczych réznic nalezy doszukiwaé si¢ w sformulowaniach i uzywanym
jezyku. Fasadowo kompetencje te sa narzedziem realizacji strategii firmy,
akcentuja kluczowe dla niej sposoby dziatania, ktére promuje si¢ wsrod pracow-
nikow. Tworza krotka list¢ wzoré6w zachowan (nazw i pozioméw behawioral-
nych), zwykle o unikatowych, wewnatrzorganizacyjnych slangowych nazwach,
dostarczajac pracownikom jezyka do wskazywania pewnych norm postgpowania
w istotnych dla danej firmy sytuacjach problemowych'. W potocznym jezyku
zwracaja uwagg na specyficzne cechy postgpowania istotne w danej firmie, ktore
moga si¢ przejawia¢ w dzialaniu na kazdym stanowisku pracy. Ich znaczne po-
dobienstwo tresciowe pomigdzy firmami wskazuje na dookreslenie przez nie roli
pracowniczej — ukazywanie normatywne, jak mozna (powinno si¢ w przyszlosci)
dziala¢ w organizacji. W odréznieniu od kompetencji stanowiskowych, kompe-
tencje korporacyjne opisuja przede wszystkim sposoby utatwiajace wspdlprace
z innymi ludzmi w organizacji, a nie atrybuty potrzebne do pracy na konkretnym
stanowisku. Ich charakterystyka opisuje maksymalny poziom pozadanych za-
chowan, ale pomiar posiadanych przez jednostke kompetencji tego rodzaju jest
W znacznym stopniu przyblizony.

'8 Po przegladzie literatury z tego obszaru, W.B. Edgar i C.A. Lockwood w pracy Organiza-
tional Competencies: Clarifying the Construct (,,Journal of Business Inquiry” 2008, No. 1,
s. 21-32) wyr6znili siedem sktadnikéw kompetencji kluczowych: dwa — z obszaru umiejgtnosci
(technicznych i integracyjnych), pie¢ — z zakresu rozumienia (technologii, produktu, ushugi, obsza-
ru, ,,fenomenu”).

' Takie rozumienie kompetencji korporacyjnych pochodzi m.in. z tekstu: J.I. Sanchez i E.L.
Levine, What is (or should be) the difference between competency modeling and traditional job
analysis?, ,,Human Resources Management Review” 2009, No. 19, s. 53-63. Pozwala ono zrozu-
mie¢, dlaczego zwykle ,,migkkie” cele systemow ocen (dotyczace osiagnigcia zadanego poziomu
kompetencji korporacyjnych) nie sa wiazane z premia roczna oraz skad wynika wysoki poziom
podobienstwa tresci pomigdzy ,.kompetencjami” uzywanymi w systemach ocen w r6znych firmach.
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6. Podsumowanie

W tekscie scharakteryzowano roézne obszary uzywania terminu ,.kompeten-
cje”. Wskazano, ze zrodlowym obszarem ich zastosowania byta selekcja perso-
nelu i tak wypracowane rozumienie kompetencji stanowi podstawe dla kompe-
tencyjnego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi. W praktyce systemoéw ocen
uzywa si¢ pojgcia kompetencji, nazywanego kompetencjami korporacyjnymi,
Ww nieco innym znaczeniu, gdyz dopuszcza si¢ nieprecyzyjne oceny tych kompe-
tencji. Oba te sposoby uzycia terminu ,.kompetencje” sa jednak calkowicie od-
rgbne od zastosowania terminu kompetencje w analizie strategicznej (kompeten-
cje kluczowe 1 wyrozniajace) oraz edukacji i1 polityce spolecznej (kompetencje
edukacyjne).

Analizy tych uzy¢ terminu ,.,kompetencje” pozwalaja na wniosek, ze naukowe
uzycie tego terminu w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi bazuje na kate-
gorii kompetencji stanowiskowych i zaktada precyzyjna mierzalnos$¢ tego atry-
butu jednostki oraz jego zwiazek z wynikiem pracy na danym stanowisku.
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Streszczenie. Tekst analizuje wymagania wobec pojecia kompetencji, ktore sq potrzebne
w ramach kazdego z czterech podsystemow zarzqdzania zasobami ludzkimi w organizacji. Uzasad-
niono, ze tradycyjne rozumienie kompetencji jako pozakontekstowo i precyzyjnie mierzalnych atry-
butow jednostek jest istotne tylko dla tradycyjnego systemu wynagradzania, podczas gdy pozostale
podsystemy wykorzystujq inne wilasciwosci kompetencji. W rezultacie nalezy rozwazyé tworzenie
odrebnych czterech modeli kompetencji.

1. Wprowadzenie

Mimo ze w jezyku nauk o zarzadzaniu pojgcie kompetencji jest dalekie od
jednoznacznos$ci, nie wydaje sig, aby prowadzilo to do zbyt wielu nieporozu-
mien. Sformulowano nawet model ,,zintegrowanego zarzadzania zasobami ludz-
kimi opartego na kompetencjach”' zakladajacy, ze cztery gléwne podfunkcije
zarzadzania personelem moga bazowa¢ na systemie kompetencji zastosowanym
w firmie. Takie sformutowanie sugeruje, ze struktura kompetencji, ktora jest
wykorzystywana w kazdym z tych czterech podsysteméw zarzadzania ludzmi
W organizacji, jest taka sama. Jednak kazdy z podsystemow wykorzystuje nieco
inne wlasciwosci pojecia kompetencji, stad mozna oczekiwaé, ze dla celow kaz-
dego z podsysteméw inny model kompetencji bedzie uzyteczny. Celem poniz-
szego tekstu jest poglebiona analiza tego stwierdzenia. Wskazane zostana
niezbgdne wymagania wzgledem systemu kompetencji stosowanego w firmie,
aby byl on uzyteczny w kazdej z czterech funkcji, tj. jako podstawa dla rekrutacji
i selekcji zasobow ludzkich, jako podstawa rozwoju posiadanych zasobow, jako

"' M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakdw 2000, s. 248.
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podstawa dla systemu oceniania (zarzadzania przez efekty”) oraz systemu moty-
wowania i wynagradzania. W rezultacie — poniewaz koszty spelnienia tych
wymagan beda w kazdym z czterech przypadkow inne — sformutowany zostanie
postulat, aby stosowa¢ w praktyce r6zne modele kompetencji, w zaleznosci od
konkretnego ich zastosowania.

Tekst zorganizowany jest nastgpujaco. Po krotkim wprowadzeniu uscislaja-
cym stosowane pojecie modelu kompetencyjnego, przeanalizowane zostanag
kolejno potrzeby kazdego z podsystemow zarzadzania zasobami ludzkimi. Na tej
podstawie zostana sformulowane minimalne wymagania w stosunku do modelu
kompetencyjnego. W rezultacie zostana wyodrgbnione réznice w mozliwych roz-
wigzaniach formulowania modeli kompetencyjnych dla kazdego z podsystemow.

2. Model kompetencyjny i kompetencje

Tak jak nie istnieje przyklad gospodarki doskonale konkurencyjnej, ale
model takiej gospodarki stanowi uzyteczne niekiedy narzgdzie analityczne, tak
trudno uwierzy¢ w istnienie czegos$, co w literaturze nazywa si¢ ,.kompetencja-
mi”. Literatura z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi termin ,,kompetencje”
chce rozumie¢ zgodnie z propozycja R. Boyatzisa z roku 1982, jako ,,potencjat
istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania, ktore przyczynia si¢
do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach parametréw
otocznia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki”*. Kompetencje sa wigc
traktowane jako pewne atrybuty jednostki, bgdace w zwiazku przyczynowym
z dobrym wykonywaniem pracy. Zwiazek przyczynowy pomig¢dzy dwoma po-
ziomami analizy: wlasciwosciami jednostki i wlasciwosciami (wynikami) pracy
realizowanej przez t¢ jednostke na konkretnym stanowisku, jest cecha wspdlna
dla wszystkich podejs¢ do definiowania i zastosowania pojgcia kompetencji.
Szczegdtowe dyskusje na temat charakteru owych, pozakontekstowych, atrybu-

2 Tamze, s. 249.

3 Szersze dyskusje dotyczace pojecia kompetenciji i zastosowan modelu kompetencyjnego za-
wiera praca J. Wozniaka, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje, Wyd. OWSIiZ,
Olsztyn 2011 (w przygotowaniu). Tam tez zawarta jest bibliografia i szczegétowe uzasadnienie
formutowanych tutaj tez. Skrocona dyskusja terminologiczna dostgpna jest w tekscie J. Wozniaka,
O pojeciu kompetencji jako podstawie modelu kompetencyjnego, czyli cztery znaczenia terminu
,,kompetencje” w naukach o zarzqdzaniu, w tym tomie. Nalezy wyraznie zaznaczyc¢, ze uzywane
tutaj pojecie kompetencji bazuje na cytowanych dalej pracach M. Armstronga, D.D. Dubois czy
G. Filipowicza, a nie na zaproponowanym przez T. Oleksyna (Zarzqdzanie kompetencjami, Oficy-
na Ekonomiczna, Krakow 2006) utozsamieniu kompetencji przede wszystkim z formalnym upraw-
nieniem do podejmowania pewnych decyzji.

* R.E. Boyatzis, The Competent Manager: A Model for Effective Performance, John Wiley
& Sons, New York 1982, cyt. za: M. Armstrong, dz. cyt., s. 242.
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tow jednostki toczyly sig latami. Obecny stan $wiadomosci teoretycznej w tym
zakresie wydaje si¢ juz do$¢ wyrazny. Powtarza si¢ przekonanie, ze w definio-
waniu sktadnikow kompetencji da si¢ wyrdzni¢ dwa gltéwne i wyrazne nurty.
»Wedlug pierwszego z nich kompetencja oznacza wiedzg lub umiejgtnosci, na-
tomiast wedlug drugiego pojecie kompetencji obejmuje kazda cechg, ktora
umozliwia danej osobie osiaganie okre§lonych wynikéw™. W obu tych nurtach
wspolny element stanowi przekonanie, ze kompetencja nie jest nazwa jakiego$
wymiaru oceniania atrybutow badanej osoby, ale wymiarem oraz skala pomiaro-
wa, umozliwiajaca wzglednie jednoznacznie ocen¢ stopnia nasilenia danego
atrybutu. Istota kompetencji jest ich mierzalno$¢ na podstawie obserwowania
pewnych zachowan i bez narzedzi pomiarowych trudno méwi¢ o kompeten-
cjach®. Taka $wiadomos§¢ mierzalnosci poprzez zachowania, jako drugiego —
oprocz przyczynowego zwiazku z sukcesem pracy — definicyjnego elementu
pojecia kompetencji dos¢ tatwo zauwazy¢ rowniez w nowszej polskiej literaturze
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi’.

Jednak analizujac podawane przez réznych autoréw przyklady kompetencji,
fatwo podejrzewaé sprzeczno$¢ w tak zarysowanych wymaganiach. Trudno bo-
wiem uwierzy¢ w istnienie takiego atrybutu jednostki, ktory mialby zadane
w tych wymaganiach wlasciwosci®. Dziatanie ludzkie jest przeciez sytuacyjne
i w pewnych stanach fizycznych cztowiek mozne nie pamigtac tabliczki mnoze-
nia. Ludzka zdolnos¢ do myslenia — w szczegodlnosci — niewatpliwie modyfikuja
przezywane emocje, kontekst spoteczny i otoczenie, w ktorym to myslenie ma
si¢ objawiaé, czy przywotywany juz stan fizyczny organizmu. Wida¢ wige, ze
mowiac o kompetencjach ma si¢ na mysli pewien konstrukt, ktory bazowaé¢ moze
na przecigtnej sytuacji czy typowej dla danej jednostki zdolnosci do przejawiania
zachowan w niektdrych sytuacjach. Nawet jesli twierdzi¢, ze przyjecte idealizacje sa
jedynie warunkami dokonywania poprawnego pomiaru, zakladanymi przez uzycie
konkretnego narzedzia pomiarowego (tak jak linijka zaktada temperaturg otocze-
nia, dla trafnos$ci pomiaru), to charakteryzacja kompetencji wymaga okres§lenia
takiego narzedzia pomiarowego w pelni, i nie wystarcza jedynie sygnalizowanie,
ze pewne warunki dodatkowe nalezy uwzglednic.

Stwierdzenie, ze nie istnieja kompetencje, nie wyklucza uzytecznosci modeli
bazujacych na tym pojeciu. Ich zatozeniem jest przyjecie dla danej sfery zasto-
sowan do$¢ konkretnie rozumianych uproszczen w rozumowaniach, gdyz ze

> D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,
Helion, Gliwice 2008, s. 35.

% G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 20. Por.
tez D.D. Dubois, W.J. Rothwell, dz. cyt., s. 319, oraz S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompe-
tencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 23.

"T. Wozniak, Zarzqdzanie...

¥ Szersza krytyke pojecia kompetencji zawiera w szczegdlnosci praca J. Wozniaka, Model
zarzqdzania efektywnosciq procesu szkoleniowego, Wyd. OWSIiZ, Olsztyn 2009, s. 49-61.
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wzgledu na cel, ktoremu rozumowanie ma stuzy¢, mozna wskaza¢ potrzebny
zakres abstrahowania. Latwo dostrzec dwa kryteria, ktoére musza by¢ spelnione
przez zaktadane w modelu reguty abstrahowania. Po pierwsze, im bardziej zna-
czaca dla organizacji jest decyzja, podejmowana na podstawie ustalen dotycza-
cych kompetencji, tym wazniejsza jest pewno$¢ tych ustalen, a co najmniej ich
niepodwazalno$¢ na podstawie danych uzyskanych za pomoca innych narzedzi
przygotowywania analogicznego typu decyzji. To zadanie jest zrozumiate poli-
tycznie — waga decyzji zwykle pociaga za soba zainteresowanie wielu grup inte-
resu i mozliwos$¢ naciskow, jesli decyzje nie bronia si¢ w sposdb oczywisty. Po
drugie, koszty przeprowadzenia zaktadanych w modelu proceséw nie moga by¢
bardzo wysokie w poréwnaniu z reszta kosztoéw zwigzanych z danym dziataniem
czy kosztami uzyskania danych o analogicznej warto$ci innymi metodami.

3. Rekrutacja i selekcja w modelu kompetencyjnym

Pojecie kompetencji zostato stworzone przez D.C. McClellanda na uzytek
rekrutacji i najszerzej jest do dzi$ stosowane w tej sferze. Ma ono pozwoli¢ zre-
alizowa¢ dwa cele. W fazie rekrutacji pomoc w rozpoznaniu, jakie grupy spo-
leczne najprawdopodobniej posiadaja pozadane atrybuty. W tym zakresie ani
precyzja, ani mierzalno§¢ kompetencji nie wydaja si¢ niezbedne. Po drugie,
w procesie selekcji ma pozwoli¢ na zmniejszenie puli kandydatow w sposob
pozostawiajacy tych, ktorzy najbardziej rokuja sukces w pracy na docelowym
stanowisku. Wypracowana metodyka postgpowania selekcyjnego w modelu
kompetencyjnym bazuje na okresleniu kompetencji potrzebnych w pracy na kon-
kretnym stanowisku oraz na opisaniu, na co zwraca¢ uwage, aby rozpoznac, czy
analizowana osoba posiada te kompetencje. W postaci rozbudowanej, stosowane;j
pod nazwa Centrum Oceny Zintegrowanej, zaktada si¢ opis behawioralnych
kryteriow klasyfikowania zachowan jako objawow konkretnego poziomu kom-
petencji oraz szereg sytuacji wywolujacych zachowania, ktéore moga podlegac
takiej klasyfikacji. W postaci uproszczonej — opis przejawoéw kompetencji dostar-
cza podstaw do konstrukcji wywiaddéw selekcyjnych rozmaitych typow, stanowiac
przestanki dla klasyfikowania kandydatow jako przejawiajacych w swoich dziata-
niach zachowania o pozadanym charakterze.

Cho¢ metodyka rozbudowanego oceniania kompetencji pozwolita na stworze-
nie odregbnego segmentu rynku firm doradztwa personalnego, to wedtug obecnego
stanu badan naukowych obie te formy selekcji maja podobny poziom trafnosci
prognostycznej’. W obu podejsciach kluczowym elementem dla trafnosci dia-
gnozy jest sprowokowanie zachowan analogicznych do zachowan w krytycznych

? Por. G.C. Thornton III, A.M. Gibbons, Validity of assessment centers for personnel selection,
,,Human Resource Management Review” 2009, No. 19, s. 171.
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dla pracy na danym stanowisku sytuacjach. Wzglgdnie nieistotne sa zachowania
w sytuacjach zwyktych, jesli nie odbiegaja przesadnie od zachowan nieszkodli-
wych. Dla prowadzonych w tym modelu rozumowan nieistotne sa pozakontek-
stowe atrybuty jednostek, ale tylko te, ktore sg charakterystyczne dla krytycznych
zachowan w kluczowych sytuacjach. W tym sensie, cho¢ bazujace na rozbudo-
wanych 1 sformalizowanych opisach struktur kompetencji, systemy Assessment
Center mogg mie¢ uzytecznos¢ praktyczng — skracajac czas pracy nad wyszuka-
niem sytuacji krytycznych i narzedzi umozliwiajacych przewidywanie ludzkich
zachowan w nich wystepujacych — to w praktyce wystarczajace dla zawgzenia
puli kandydatow jest przygotowanie dobrze dobranych probek pracy (odpowia-
dajacych przyktadowym sytuacjom krytycznym) i zachowan dyskwalifikujacych
potencjalnych kandydatéw w trakcie ich wykonywania.

W swoim zastosowaniu selekcyjnym kompetencje stuza do odsiewu nie-
wlasciwych kandydatow i w tym zastosowaniu wystarcza kilka kluczowych dla
danego stanowiska kryteriow odsiewu, a nie jest potrzebny peten opis kompeten-
cyjny stanowisk w organizacji. Nie sa istotne kompetencje uzywane na innych
stanowiskach, stad wystarcza uproszczona charakterystyka pozadanego profilu
kandydata, w postaci kilku kryteriow selekcyjnych. Sposrdéd whasciwosci narzg-
dzia pomiarowego wazniejsze sa jego cechy wykluczajace (odrzucania) — najcze-
$ciej chodzi o pozostawienie w puli tych, ktdrzy posiadaja pozadane whasciwosci,
a mniej istotne jest wykluczenie niektorych dobrych wsrdd ztych kandydatow.

4. Rozwaoj kadr na podstawie kompetencji

Model kompetencyjny w obszarze zarzadzania rozwojem personelu jest wigza-
ny z catkowicie innymi potrzebami. Jego gtéwna zastuga jest tatwos¢ okreslenia,
jakie sfery umiejetnosci kadry wymagaja rozwoju, gtéwna staboscia — kompletny
brak wskazan, dotyczacych sposobow uzupetnienia tych brakow. Silna strona pet-
nego systemu kompetencji, ktory zaktada dla kazdego stanowiska pracy diagnoze
potrzebnych do pracy na nim kompetencji, jest wyrazny punkt odniesienia dla
okreslenia indywidualnych luk kompetencyjnych, tj. brakéw posiadanych przez
konkretne osoby. Kazda z 0sob, przygotowywana do objecia konkretnego stanowi-
ska pracy, ma wigc okres§lony zestaw kompetencji do uzupehienia.

Stabo$¢ praktycznych zalecen, ktére z takiej diagnozy luki wynikaja, pota-
czona z mata przewidywalnoscia faktycznych mozliwos$ci nabycia wyzszego
poziomu konkretnej kompetencji powoduja, ze model kompetencyjny nie
zmniejsza ryzyka inwestycji rozwojowych, a w matym stopniu ogranicza ich
wielkos¢ poprzez ukierunkowanie inwestycji na konkretne wymiary. Wbrew
obietnicy zawartej w pojeciu kompetencji, ktore jako behawioralne powinno
pozwala¢ na podwyzszenie sprawnosci sytuacyjnej zachowan poprzez instruktaze
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(tj. ¢wiczenie w opanowaniu przepisow na zachowania charakterystyczne dla
wyzszego poziomu kompetencji), rozwdj praktycznych kompetencji rzadko moze
by¢ skutecznie prowadzony w ten sposob. Rozbudowane dziatania rozwojowe
bazujgq wigc nie na precyzyjnie okreslonych poziomach kompetencji, ale na nie-
precyzyjnych pomystach, ze najpierw warto ¢wiczy¢ dziatania w sytuacjach prost-
szych, pozniej w bardziej rozbudowanych i niejednoznacznych, a uczenie innych
i stosowanie umiejgtnosci w sytuacjach nieznanych stanowi ostatni etap weryfi-
kacji i doskonalenia dziatania praktycznego.

Organizacje w swych dziataniach praktycznych z obszaru rozwoju kompetencji
chetnie wykorzystuja elementy obecne w odpowiedniku Centrum Oceny Zinte-
growanej nazywanym Development Center, cho¢ w praktyce bazuja na samooce-
nie i informacji zwrotnej od innych oséb, wskazujacych na silne i stabe strony
pracownika. Cho¢ model kompetencyjny dostarcza przekonujacych narzedzi do
motywowania pracownikow do rozwoju konkretnych kompetencji, to w praktyce
bazuje si¢ na nieprecyzyjnie okreslonych wymiarach do oceny wybranych
aspektéw dziatan praktycznych, a nie na petlnym systemie kompetencyjnym.
Samoocena, jako narzgdzie wyboru obszaréw do koncentracji wysitkow rozwo-
jowych, wydaje si¢ najbardziej uzytecznym sposobem ich wskazania, nie tyle
z uwagi na swoja trafnos$¢ (cho¢ i te¢ trudno podwazy¢, jesli bazuje si¢ na dobrym
poinformowaniu), ile z uwagi na stojaca za niag motywacja. W tym sensie, ze
wzgledu na ryzyko inwestycji i kluczowe znaczenie zaangazowania pracownika
w proponowane mu dziatania majace znaczenie rozwojowe, nie tyle precyzja, co
ugruntowana samoocena (i che¢ zmian) ma znaczenie w tym podsystemie. Jej
osiagnigcie bazuje na wskazaniu $ciezki rozwojowej, ale okreslenie rozwijanych
na tej Sciezce aspektow kompetencji oparte jest bardziej na przekonaniu
o ksztattowanych umiejetnosciach niz na precyzyjnie zakreslonej charakterystyce
luki kompetencyjnej. W tym zastosowaniu niemal jakiekolwiek scharakteryzo-
wanie obszaréw rozwojowych, dotykajace sytuacji kluczowych na docelowym
stanowisku jest wystarczajace, gdyz program rozwoju kompetencji zawsze ¢wi-
czy umiegjetnosé przejawiania pozadanych zachowan poprzez stawianie pracow-
nikow wobec sytuacji, w ktorych te zachowania maja si¢ pojawié, tj. ¢wiczy
wiele r6znorodnych umiejetnosci jednoczesnie.

5. Ocena i zarzadzanie przez efekty
na podstawie kompetencji

Wiazanie ocen pracowniczych z systemem kompetencji bazuje w praktyce na
nieprecyzyjnie okreslonych kompetencjach korporacyjnych. W odréznieniu od
kompetencji jako cech cztowieka wyznaczonych przez stanowisko pracy, kom-
petencje korporacyjne maja ujmowaé pozadane w danej organizacji sposoby
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dziatania ponadstanowiskowouniwersalne dla pracy na wszystkich stanowi-
skach. Zaktada si¢ ich strategiczne ugruntowanie, ale w praktyce stanowia one
ujecie — w charakterystycznej dla danej organizacji terminologii — rozwiazania
kluczowych problemoéw praktycznych. Te ostatnie czgsto mato rdznia si¢ migdzy
firmami, stad r6znie nazywana ,,umiejgtnos¢ pracy zespotowej” wydaje si¢ przy-
ktadem uniwersalnej kompetencji korporacyjnej, wystepujacej w systemach
ocen. Formutlowanie rocznych celow rozwojowych w obszarach sposobow dzia-
fania pozwala na ujecie kompetencji korporacyjnych jako podstawy czesci sys-
temu zarzadzania przez cele — oprocz celow zadaniowych, precyzyjnie mierzo-
nych osiagnig¢ operacyjnych, pojawiaja si¢ w systemach ocen okresowych cele
kompetencyjne — wskazania na pozadane obszary rozwoju sposobdéw dziatania
codziennego, mierzone na wzor kompetencji poprzez poziomy charakteryzowane
zachowaniowo. Pomimo ze pozornie formutowanie takich ocen nie powinno bu-
dzi¢ wigkszych kontrowersji, to powszechne przekonanie, ze nie da si¢ pozbawic¢
takiej oceny niepodwazalnosci powoduje, iz rzadko z tym fragmentem ocen wia-
ze si¢ gratyfikacje finansowa. Wielo$¢ sytuacji, ktore moga by¢ przywotane przy
wyznaczeniu oceny kompetencji korporacyjnej oznacza, ze taka ocena nie moze
by¢ z gory okreslona przez osobg oceniana, tj. zaskoczenie ocena w czasie roz-
mowy mogtoby destabilizowac¢ system rozmoéw okresowych, jako narzedzia
wspolnej pracy przetozonego i podwitadnego na rzecz rozwiazywania problemow
organizacji. Stad cele rozwojowe w zakresie kompetencji korporacyjnych (migk-
ka cze§¢ systemu zarzadzania przez cele), jako dystraktor zaangazowanego
udzialu w rozmowie nad poprawa dziatania jednostki organizacyjnej, sa trakto-
wane bardziej jako narzgdzie planowania rozwoju osobistego niz wskazowka
o aktualnych priorytetach w biezacej pracy. Ich zakorzenienie w slangu firmo-
wym pozwala na lepsze rozumienie, jakie sytuacje uwaza si¢ w organizacji za
krytyczne, ale indywidualne dzialania rozwojowe bazuja na niezbyt precyzyjnej
charakterystyce silnych i stabych stron, a nie precyzyjnych ocenach aktualnego
poziomu posiadanych kompetencji.

6. Motywowanie i wynagradzanie
w modelu kompetencyjnym

Juz sama nieobecnos¢ stowa ,,motywowanie”, charakterystyczna dla ogélnych
uje¢ modelu kompetencyjnego, powinna wzbudzi¢ zainteresowanie. Zwykle za-
miast 0 motywowaniu podrgczniki méwia o ,,zarzadzaniu wynagrodzeniami
(opartym na kompetencjach)”'’ badz o ,,nagradzaniu pracownikéw opartym na
kompetencjach™''. Charakteryzujac place uzalezniona od kompetencji M. Arm-

100, Armstrong, dz. cyt., s. 250.
"' D.D. Dubois, W.J. Rothwell, dz. cyt., s. 217.
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strong'? stusznie podkresla, ze warunkiem jej stosowania jest posiadanie w orga-
nizacji systemu kompetencji, ktory posiada ,nalezycie przebadane i przeana-
lizowane uktady kompetencji oraz wiarygodne, sprawiedliwe i konsekwentne
metody oceny kompetencji”. Tylko takie systemy pozwola zrealizowa¢ naczelny
postulat™ tradycyjnych badan nad wynagrodzeniami, tj. sprawiedliwego porow-
nawczo systemu wynagradzania. Wymusza on precyzyjne i niepodwazalne
systemy kompetencyjne, co pozwala je wpisa¢ w poszukiwanie sposobéw wyna-
gradzania wychodzacych od warto$ciowania stanowisk. Tradycyjne podejscia do
wynagradzania zaniedbuja rynkowe uwarunkowanie plac. W sytuacji gdy catos¢
kariery zawodowej realizowana byla przez pracownika w jednej organizacji,
odpowiadaly na potrzeby praktyki. Ich pomocnos¢ w zarzadzaniu relacjami
opartymi na krotkoterminowych kontraktach pomigdzy firma a nastawionym na
wilasng karierg pracownikiem wiedzy staje si¢ coraz bardziej watpliwa.

W organizacjach bazujacych na wiedzy coraz wazniejsze dla motywowania
pracownikow staje si¢ zapewnienie im mozliwos$ci rozwojowych. Wynagradzanie
jest ksztaltowane poprzez odniesienie do zewnetrznego rynku wynagradzania
i jego rola motywacyjna zostaje drastycznie ograniczona. Sprawiedliwos¢ po-
rownawcza dziatan organizacji, niezbedna dla zapewnienia spokoju spotecznego,
odnosi si¢ w coraz wigkszym stopniu do wyréwnania szans rozwojowych, niz do
wynagrodzen, ktore uznaje si¢ za zewngtrznie zdeterminowane. Pracownicy sa
gotowi akceptowac takie niesprawiedliwe porownawczo systemy rozwojowe, jak
kadra zapasowa, dziatania nakierowane na pracownikéw kluczowych czy talenty,
jesli kryteria dostepu do tych ,,nagrod” sa czytelnie wyznaczone. Istotne dla sys-
temu kompetencyjnego, jesli ma on stanowi¢ merytoryczna podstawg do takich
dziatan, staje sig nie tyle precyzyjne sterowanie decyzjami, ile zgodno$¢ ze spo-
lecznie przyjetymi w organizacji systemami wartosciowan. Niedopuszczalne jest
kwalifikowanie pracownikéw uwazanych powszechnie za stabych, do systemow
wyrodzniajacych pracownikoéw dobrych, niezaleznie od $cistych rachunkow, jakie
wykonywatoby si¢ w systemie kompetencyjnym. To nie $cistos$¢, ale zgodno$¢ ze
spolecznym uznaniem stanowi o poprawno$ci motywacyjnej systemu kompeten-
cyjnego. Nadmierna $cisto$¢ i precyzja, utrudniajaca ,,poprawienie” oceny, aby
stata si¢ spotecznie akceptowana, bytaby — z perspektywy praktyki organizacyj-
nej — wada systemow kompetencyjnych. Ich rola jest dostarczenie kryteriow
umozliwiajacych wspomaganie rozwoju umiejetnosci i kwalifikacji oraz postaw
i codziennych zachowan, w kierunku pozadanym i cenionym w organizacji, a nie
precyzja i $cistos¢ dokonywanych rozstrzygnie¢. Naczelnym motywatorem jest
rozwijanie umiej¢tnosci 1 realizowanie zadan ksztattujacych przydatne rynkowo
umiejetnosci na przysziosc.

12 M. Armstrong, dz. cyt., s.562.
3 JH. Dulebohn, S.E. Werling, Compensation research past, present and future, ,;Human
Resource Management Review” 2007, No. 19, s. 191-207.
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7. Podsumowanie

Tekst przedstawia wymagania, ktore przed zarzadzaniem na podstawie kom-
petencji pojawiaja si¢ w kazdym z podsystemow zarzadzania zasobami ludzkimi.
Odrebne scharakteryzowanie tych wymagan pozwolito ustali¢, ze tradycyjny
postulat, aby kompetencje byty trafnie i rzetelnie mierzalne poprzez ponadkon-
tekstowe skale behawioralne, bazuje na potrzebach tradycyjnie rozumianego
podsystemu wynagradzania i — w pewnym stopniu — podsystemu selekc;ji.
W tym drugim przypadku ustalono, ze faktycznie istotna jest raczej wysoka moc
odrzucania stosowanych wskaznikéw niz peta ich trafnos¢, co pozwala ostabic¢
wymagania wobec charakterystyk kompetencji rowniez i w tym podsystemie.
Dla pozostatych podsysteméw pokazano, ze tradycyjne postulaty wobec oceny
kompetencji nie sa potrzebne, gdyz podsystemy te bazuja na przyblizonych
i nieprecyzyjnych ocenach.

W rezultacie analiz mozna sformutowaé nastepujace wnioski. W kazdym
z podsystemOéw wykorzystywane sa nieco inne wilasciwosci kompetencji, stad
praktyczne moze by¢ uzywanie odrgbnych systemow kompetencyjnych do kaz-
dego z obszarow tych zastosowan. Precyzyjne wyznaczanie i doktadne oceniania
kompetencji stanowiskowych jest na tyle rzadko potrzebne we wspolczesnej
organizacji, ze konstruowanie takich systemow ,,na zapas” nie wydaje si¢ celowe.

Po drugie, zarzadczo kluczowe dla wspolczesnych organizacji staje sie
rozbudowanie systemow kompetencyjnych o bardziej precyzyjne narzedzia roz-
woju umiejetnosei i zdolnosci pracownikdéw. W organizacji opartej na wiedzy ta
czg$¢ podsystemu zarzadzania zasobami ludzkimi staje si¢ kluczowa dla powo-
dzenia organizacji, a obecna wiedza o modelach kompetencyjnych dostarcza
dos$¢ ograniczonych wskazowek dla praktyki w tym zakresie. Nalezy uznaé, ze
ten obszar praktyki funkcjonowania modelu kompetencyjnego wymaga pogle-
bionych badan teoretycznych.

Powyzsze analizy 1 wnioski bazuja przede wszystkim na rozwazaniach
teoretycznych. Z uwagi na objetos¢ tekstu pominigto ilustracje praktyczne,
ukazujace jak praktycy wykorzystuja przedstawiony tutaj potencjat modeli kom-
petencyjnych. Od dawna wskazuja oni na wyzsza uzytecznos¢ praktyczna nie-
precyzyjnych i niezbyt $cistych opisow kompetencji'®, ale teoretycznie ten
postulat nie byt jeszcze wyjasniany w literaturze naukowej. Dalszych badan wy-
maga zakres swobody, jaka nalezy pozostawi¢ uzytkownikom ocen powstajacych
w modelu(ach) kompetencyjnym(ych) oraz sposoby uzgadniania i uspdjniania
zroéznicowania wsrod tych modeli.

' Lepszy putk komandoséw niz armia talibéw, Sprawozdanie z konferencji ,,Kadry”, Warszawa
22-23 pazdziernika 2003 r., ,,Personel i Zarzadzanie” 2003, nr 154/155.
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Tworzenie kluczowych kompetencji organizacji

Streszczenie. Wspolczesne firmy, aby osiqgac sukcesy na rynku, muszq posiadac lepszq oferte
niz konkurenci, zapewniajqc klientom istotng wartos¢ dodang. W tym celu powinny tworzy¢ i roz-
wijaé kluczowe kompetencje, bedace zestawem zréznicowanych umiejetnosci, komplementarnych
zasobow i procedur, ktore stanowiq podstawe zdolnosci konkurencyjnych firmy i trwatej przewagi
w danej dziedzinie. Celem artykutu jest podkreslenie znaczenia tworzenia tych kompetencji w orga-
nizacji i ich rozwijania dla lepszego wykorzystywania okazji w otoczeniu, tworzenia unikatowej
strategii oraz integracji pracownikow przy realizacji misji organizacji.

1. Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa konkuruja na rynku przewaga wartosci dla
klienta, starajac si¢ stworzy¢ unikatowa, niemajaca substytutow oferte. Aby
zapewni¢ sobie lojalno§¢ dotychczasowych i pozyskiwanie nowych klientow,
musza wykazac si¢ lepszym rozpoznawaniem i zaspokajaniem potrzeb rynku niz
konkurenci. Wymaga to wyzszych kompetencji w roznorodnych sferach dziata-
nia przedsigbiorstwa i na réznych szczeblach organizacyjnych. Szczegdlne zna-
czenie odgrywaja przy tym kluczowe (rdzenne, wyrdzniajace) kompetencje firmy
(key, core, distinctive competencies), ktore — wedtug C.K. Prahalada i Gary’ego
Hamela — mozna zdefiniowac jako zdolnosci organizacji do kolektywnego ucze-
nia si¢ i kumulowania wiedzy w zakresie koordynowania roznorodnych rodzajow
dziatalno$ci i umiejgtnosci produkcyjnych oraz integrowania wielu strumieni
technologii'. Sg one zestawem zrdznicowanych umiejetnosci, komplementarnych
zasobow 1 procedur, ktére stanowia podstawe zdolnosci konkurencyjnych firmy
i trwalej przewagi w danej dziedzinie’. Kompetencje te w wyrazny sposob

! MLJ. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 211.
% Encyclopedic Dictionary of Strategic Management, ed. D.F. Channon, Blackwell Publisher,
Oxford 2000, s. 51.
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odrézniaja firm¢ od konkurentéw oraz stanowia podstawe do formutowania
..3
strategii”.

Celem artykutu jest podkreslenie przydatnosci tworzenia kluczowych kom-
petencji w nowoczes$nie zarzadzanych firmach, przede wszystkim ze wzgledu
na znaczenie tych kompetencji dla wyrdznienia oferty przedsigbiorstwa na rynku
i zdobycia przewagi konkurencyjnej oraz dla skupienia pracownikow wokot
realizacji misji firmy.

2. Cechy i znaczenie kluczowych kompetencji
W organizacji

Kluczowe kompetencje charakteryzuja si¢ nast¢pujacymi cechami: maja
ograniczong mozliwo$¢ zakupu i sprzedazy, sa specyficzne dla przedsigbiorstwa,
skutkuja dla klienta dostrzegalnymi, wartymi wydatku korzysciami dodatkowy-
mi, sa trudne do imitacji (np. przez benchmarking), sa trudno substytucyjne
(np. przez outsourcing), otwieraja nowe rynki, umozliwiaja tworzenie nowych
produktéw, sa tworzone w ramach calej firmy oraz sa strategicznie warto$ciowe,
co oznacza, ze dzigki nim przedsigbiorstwo jest w stanie wykorzystaé szanse lub
przeciwstawi¢ si¢ zagrozeniom®. Przyczyniaja si¢ one do redukcji kosztow
i zwigkszania dochodéw firmy’. Kompetencje te bazuja na wiedzy, ktora jest
szczegblnym rodzajem zasobu, gdyz w przeciwienstwie do innych (kapitat, zasoby
materialne), przybywa jej w miar¢ uzywania. Wiedz¢ nalezy rozumie¢ jako
wszystko (fakty, zjawiska i zwiazki migdzy nimi), co zostalo $wiadomie spo-
strzezone i zarejestrowane (w dowolny sposob zapamigtane jako byty realne lub
konceptualne), oraz mozliwe do przekazania innym, stosownie do intencji posia-
dajacego wiedzg¢ w konkretnych warunkach i sytuacji, dla wzbudzenia okreslonych
zachowan. Wiedza ta moze by¢ zarowno ukryta (subiektywna), jak i dostgpna
(obiektywna)®. Kluczowe kompetencje stanowia gleboko wrosnicte zasady, prze-
strzegane we wszystkich dziataniach organizacji. Bardzo czgsto odzwierciedlaja
przemyslenia zatozycieli firmy i sa podstawa kazdej decyzji’.

3 Ph. Sadler, Strategic Management, Kogan Page, London 2003, s. 174; R.A. Pitts, D. Lei,
Strategic Management, Thomson South-Western, Mason 2006, s. 10.

* M. Moszkowicz, Strategia przedsiebiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000, s. 46-47;
T.J. Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa 2000,
s. 157.

> J.B. Barney, W.S. Hesterly, Strategic Management and Competitive Advantage, Pearson
Prentice Hall, New Jersey 2006, s. 219.

®S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami, Difin, Warszawa 2004, s. 50-58.

7 Czy warto ogtaszaé kluczowe wartosci przedsiebiorstwa, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2003,
nr 3, s. 41-43.
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Badania porownawcze korporacji efektywnych i nieefektywnych wykazaty
ponadto, ze cenne kompetencje to':

— bardziej zbiory umiejgtnosci i wiedzy niz produktoéw i funkcji. Kompetencje
lezace u podstaw dajacej si¢ utrzymac przewagi konkurencyjnej maja w znaczne;j
mierze charakter intelektualny i sa zwiazane z systemami zarzadzania, dotycza
one calosci przedsigbiorstwa, czyli sg interfunkcyjne;

— elastyczne, dlugotrwate podtoze podlegajace ewolucji ukierunkowanej tak,
aby posiada¢ umiejgtnosci w obszarach waznych dla klienta;

— ograniczona liczba dziatalno$ci umiejscowionych w elementach tancucha
warto$ci dodanej najbardziej krytycznych dla uzyskania powodzenia. Kazda
kompetencja wymaga intensywnego zarzadzania, a wigc rozproszenie uwagi
kierownictwa na inne elementy grozi spadkiem efektywnosci;

— unikalne zrodta rozwoju tkwiace w tancuchu wartosci dodanej. Efektywne
strategicznie przedsigbiorstwa wyszukuja miejsca, gdzie rynek wykazuje stabosé¢
albo gdzie pojawiaja si¢ luki wiedzy, ktore dane przedsigbiorstwo jest w stanie
wypetni¢ inwestujac w zasoby intelektualne;

— dotycza obszarow, w ktorych przedsigbiorstwo moze uzyskaé pozycjg do-
minujaca. Firma uzyskuje ponadprzecigtng rentownos¢ tylko wtedy, gdy potrafi
realizowac pewne, wazne dla klientow dziatania efektywniej od jakiegokolwiek
innego podmiotu. Stad tez kompetencje wybrane jako wazne strategicznie nalezy
budowa¢ az do momentu, w ktérym jest si¢ najlepszym w gronie potencjalnych
dostawcoéw niekoniecznie zwiazanych z danym sektorem,;

— elementy wazne dla klientow w dlugim okresie. Utrzymanie kompetencji
wymaga ich zakotwiczenia w kulturze organizacyjnej oraz wszczepienia w struk-
turg organizacyjna i systemy dzialania.

Kluczowe kompetencje stanowia zatem o réznicy migdzy firma a jej konku-
rentami. Sa unikalne, poniewaz wystepuja tylko w tej jednej firmie’. Decyduja
o tym, ze przedsigbiorstwo uzyskuje efekty synergiczne w postaci dtugookreso-
wej przewagi konkurencyjnej oraz mozliwosci dywersyfikacji dziatalnos$ci
w kierunku obszaro6w pozornie niezwiazanych z jego podstawowa dziatalno$cia.
Pelnia one réwniez funkcjg spoiwa, scalajacego rdzne czesci organizacji w celu
tworzenia pozadanej wartosci dla klienta. Sa Zzrédlem przewagi konkurencyjne;j,
gdy prowadza do wytworzenia korzysci postrzeganych przez konsumentow jako
dodatnie wartosci przewyzszajace oferte konkurentow. Organizacja musi zatem
posiada¢ umiejgtnos¢ dopasowywania swoich kluczowych kompetencji do okaz;ji
rynkowych'’.

8 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000,
s. 24.

°D.F. Abell, Dualizm w zarzqdzaniu, Poltext, Warszawa 2000, s. 130.

105 M. Oster, Modern Competitive Analysis, Oxford University Press, Oxford 1999, s. 125.
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3. Powstawanie kluczowych kompetencji

Wedlug Rafaela Andreu i Claudio Ciborry tworzenie kluczowych kompeten-
cji zachodzi zasadniczo w trzech etapach, majacych charakter pe¢tli uczenia sig
organizacji. Naleza do nich petla rutynizacji, petla zdolnos$ci i petla strategiczna.
W ramach petli rutynizacji organizacja uczy si¢ wykorzystywaé standardowe
zasoby, tworzac wydajne praktyki, ktore sa konkretnymi, specyficznymi umie-
jetnosciami, powstajacymi w Srodowisku organizacji, a jednoczesnie wptywaja-
cymi na jego ksztatt. W petli zdolnosci z wydajnych praktyk przy udziale rutyn
organizacyjnych (wyuczonych, automatycznych sposobow postgpowania, beda-
cych wynikiem przeszlego uczenia si¢) powstaja zdolnosci, bedace ich uogdlnie-
niem i okreslajace, jak te praktyki powinno si¢ wykorzystywa¢ w danym konteks-
cie organizacyjnym. W ten sposob istniejace zdolnosci moga by¢ doskonalone
lub moga by¢ tworzone zupelnie nowe. Tylko niektore z powstatych zdolnosci
maja strategiczne znaczenie i staja si¢ kluczowymi, co zachodzi w obrgbie petli
strategicznej. W procesach uczenia si¢ na tym etapie duza role odgrywa otocze-
nie konkurencyjne. W zetknigciu ze zmianami w tym otoczeniu pracownicy ucza
si¢, jakie zdolno$ci maja kluczowe znaczenie, tzn. pozwalaja uniknaé¢ zagrozen
i wykorzysta¢ okazje. Uczenie si¢ zachodzace na poziomie pgtli strategicznej
umozliwia procesy odnowy zdolno$ci organizacyjnych, bedace podstawa dtugo-
terminowego sukcesu firmy. Natomiast drugim wyznacznikiem kluczowych
zdolnosci jest misja firmy''. Misja stanowi deklaracje glownych celéw przedsie-
biorstwa 1 jednocze$nie uzasadnienie racji jego istnienia. Prezentuje ona powdd,
dla ktérego organizacja zostata powotana do zycia oraz podkresla te cechy, ktore
odrézniaja ja od konkurentéw. Stanowi ,,08 strategiczna” wyznaczajaca kierunek
dazen przedsigbiorstwa w kazdej jego jednostce organizacyjnej i na kazdym po-
ziomie zarzadzania'>. Misja okre$la dziatania firmy w obrebie wyznaczonych
warto$ci, stanowiac jej swoiste credo, wyrazajace specyficzna rolg firmy na rzecz
otoczenia'®. W zwiazku z tym wyznacza ona ramy, w ktorych tworzone sa klu-
czowe kompetencje i umiejetnosci zarowno calej organizacji, jak i poszczego6l-
nych pracownikow.

Z kolei Mariusz Bratnicki opisuje wylanianie si¢ kompetencji jako siedmio-
etapowy proces, przedstawiony na rysunku 1.

""'M. Rybak, Budowanie potencjatu konkurencyjnosci w: Kapital ludzki a konkurencyjnosé
przedsiebiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 16-21.

12 A. Zelek, Zarzqdzanie strategiczne, Wyd. Zachodniopomorskiej Szkoly Biznesu, Szczecin
2000, s. 22.

3 M. Kwiecinski, Wywiad gospodarczy w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa-Krakow 1999, s. 44.
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Rysunek 1. Wylanianie si¢ kompetencji

Zrédto: M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 19.

Wyrézniajace kompetencje powstaja gtdwnie w przedsigbiorstwach zdywer-
syfikowanych, poniewaz sa funkcja zréznicowanych doswiadczen, ktorych
laczenie daje podstawy do generowania nowych idei produktow, dodawania
nowych elementéw podwyzszajacych warto$¢ i funkcjonalno$¢ produktow juz
wytwarzanych czy tez tworzenia nowych sposobow dziatan (w tym technologii).
Wiaza si¢ one z przenoszeniem opanowanej doskonato$ci dziatania w pewnych
sektorach, w zakresie pewnych produktow Iub rynkéw, na nowe dziatania
w innych sektorach, dzigki czemu staja si¢ trudne do rozszyfrowania i naslado-
wania przez konkurentdow, przez co przyczyniaja si¢ do utrwalania przewagi
konkurencyjnej'.

Kluczowe kompetencje na ogo6t prowadza do powstania strategicznych zdol-
nosci firmy (strategic capabilities), a wigc tych zasobdw, proceséw, kompetencji
i umiejetnosei, ktore firma opanowata w najwyzszym stopniu i ktore przyczy-
niaja sie do jej sukcesu rynkowego'’. Dlatego tez badanie strategicznych zdolno-
$ci organizacji jest w duzym stopniu analiza jej kluczowych kompetencji, co
pokazuje rysunek 2.

'* M.J. Stankiewicz, dz. cyt., s. 211.
15 G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall Europe, London 1999,
s. 149-150.
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Rysunek 2. Analiza zdolno$ci strategicznych

Zrodto: G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall Europe, London 1999, s. 151.

4. Znaczenie kompetencji pracownikow w tworzeniu
kompetencji calej organizacji

Istotna czg$¢ kluczowych kompetencji organizacji powstaje na bazie rdzen-
nych zasoboéw kadrowych, jakimi w duzym stopniu sa kompetencje pojedyn-
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czych pracownikow i zespotow'®. Przez kompetencje te nalezy rozumieé trwate
wlasciwosci pracownikow, prowadzace do osiagania przez nich wysokich i po-
nadprzecigtnych efektow pracy. Wyrdznia si¢ przy tym pigé rodzajow wilasciwosci,
ktore tworza kompetencje pracownika: wiedzg, umiejgtnosci, wartosci, motywy
i postawy. Wiedza i umiejgtnosci sa bardziej widocznymi, zewngtrznymi ele-
mentami kompetencji, natomiast warto$ci, motywy i postawy stanowia elementy
ukryte, trudniejsze do oceny i zmiany. Istotne jest tu okreslenie kluczowych
kompetencji pracownikoéw, kompetencji specyficznych dla poszczegdlnych funk-
cji oraz kompetencji charakterystycznych dla poszczegoélnych rél organizacyj-
nych. Kompetencje kluczowe sa wymagane od wszystkich pracownikoéw
firmy. Sa one bezposrednio zwiazane z kultura organizacyjna i warto$ciami pro-
mowanymi przez organizacje, a ich wyodrebnienie pozwala prowadzi¢ jednolita
i spojna polityke w tym zakresie. Kompetencje charakterystyczne dla roli umoz-
liwiaja natomiast pracownikom odgrywanie specyficznych rol w organizacji. Ich
wyszczegolnienie pozwala ocenia¢ i porownywac pracownikow zatrudnionych
na tym samym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Z kolei kompetencje charakte-
rystyczne dla funkcji obejmuja opisy kompetencji wymaganych od pracownikow
w zalezno$ci od obszaru dziatalnos$ci firmy, jakim si¢ zajmuja. Ich wyodrebnie-
nie stuzy dokonywaniu poréwnan migdzy pracownikami tego samego dziatu.
Taki zestaw kompetencji stanowi rodzaj kompendium wiedzy o tym, jakiego
rodzaju umiejegtnosci, wiedza, wartosci i postawy sa najwazniejsze dla funkcjo-
nowania organizacji oraz ustala wspolny jezyk i wspdlne kryteria dla catego
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, tj. dla rekrutacji i selekcji, systemow
warto$ciowania i wynagradzania czy dla oceny okresowe;.

5. Zarzadzanie kompetencjami w przedsi¢biorstwie

W organizacji powinien funkcjonowac catoSciowy system zarzadzania kom-
petencjami powiazany z misjq 1 strategia oraz struktura i kulturg organizacyjna.
System taki stanowi dobra podstawe skutecznej rekrutacji i selekcji kadr, efek-
tywnego nagradzania pracownikOw, sensownego systemu ocen oraz rozwoju
zawodowego pracownikow i awanséw. Wskazuje on takze, jakie kompetencje
nalezy rozwija¢ na poszczegoélnych stanowiskach. Budujac efektywny system
zarzadzania kompetencjami nalezy uwzgledni¢ przyszie kompetencje, trudno
mierzalne kompetencje, zmienng warto$¢ kompetencji oraz ich wymiar strate-
giczny. Trzeba takze identyfikowac, analizowac 1 uzupehia¢ zestaw kompetencji
pracownikow. Przyktadowy zestaw kompetencji menedzera personalnego moze
zawiera¢ takie elementy, jak: zdolno$¢ rozpoznawania probleméw, umiejetnosé

) 16 por. L. Gratton, S. Ghoshal, Inwestowanie w ,, osobisty kapitat ludzki”, ,,Zarzadzanie na
Swiecie” 2003, nr 11, s. 20-25.
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analizy i syntezy, umiejetnos¢ formutowania celéw, myslenie krytyczne, umie-
jetnos¢ wnioskowania i dokonywania ocen, umiejetno$¢ uczenia si¢ (kompeten-
cje koncepcyjne), wiedza z zakresu budowy i wdrazania strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi, wiedza z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, umiejet-
no$¢ stosowania metod i technik zarzadzania zasobami ludzkimi, umiejgtnosé
rozwiazywania trudnych probleméw, umiejetnos¢ organizacji pracy, skutecznosé
w dzialaniu (kompetencje techniczne), zdolnosci przywoddcze, kreatywnosc,
otwarto$¢ na zmiany, orientacja na klienta, umiejgtno$¢ pracy w zespole, inteli-
gencja emocjonalna, odporno$¢ na stres i asertywno$¢ (kompetencje spotecz-
ne)'’. Tego typu umiejetnosci i kwalifikacje, szczegolnie gdy sa posiadane przez
wielu menedzeréw, moga w istotnym stopniu przyczyni¢ si¢ do powstania od-
powiednich kompetencji na poziomie catej organizacji.

Zarzadzanie kompetencjami w organizacji nie jest jednak fatwym procesem,
poniewaz sa one ztozonymi wzorcami zachowan organizacyjnych, pozwalajacy-
mi laczy¢ zasoby, procesy i zdolnosci pracownikéw, trudnymi do zdefiniowania
i petnego zrozumienia. Sa one w znacznej mierze niewymierne, niepraktykowane
znikaja, zbyt sprecyzowane przestaja by¢ doskonalone, a kultywowane zbyt dtu-
go usztywniaja my$lenie i dzialania. Ponadto rozwijaja si¢ one na rézne sposoby,
a $ciezki ich powstawania nie sa do konca jasne, przy czym organizacyjne ucze-
nie si¢ jako podloze ksztaltowania kompetencji jest procesem skomplikowanym.
Tym niemniej kompetencje te nalezy wypracowywac i kultywowaé, rozpo-
wszechniaé, integrowaé, rozwijaé i odnawiaé'®.

6. Podsumowanie

Jak zauwaza Mariusz Bratnicki, posiadane przez przedsigbiorstwo kompetencje
stwarzaja pracownikom odpowiednie warunki, sprzyjajace efektywnym dziata-
niom, a konkretniej — kreuja okolicznosci pozwalajace na zdobywanie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej. Kompetencje pojmowane jako mozliwosci
robienia czego$ cennego dla klientéw wykorzystuja predyspozycje do latwego
opanowania i efektywnego wykonywania procesOw wytwarzania wartosci dodane;j
oraz praktyczna znajomos$¢ procesow gospodarczych i stosownych umiejetnosci
(kompetentnosci) ludzi'®. Dlatego tez tak istotne jest budowanie w organizacji
kluczowych kompetencji, szczego6lnie tych najbardziej unikatowych, bazujacych
na wiedzy, umiejgtnosciach i kwalifikacjach pracownikow.

7 Szkice z zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. H. Krol, Wyd. Wyzszej Szkoly Przedsigbior-
czo$ci 1 Zarzadzania, Warszawa 2002, s. 289-293; Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu
personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2006, s. 181-182.

'8 M. Bratnicki, dz. cyt., s. 124.

19 Tamze, s. 7.
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Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze w nowocze$nie zarzadzanej firmie nie-
zbedne jest tworzenie i odpowiednie zarzadzanie kluczowymi kompetencjami,
poniewaz umozliwiaja one skuteczne konkurowanie, wykorzystywanie pojawiaja-
cych sig okazji oraz tworzenie nowych mozliwos$ci osiagania sukcesu rynkowego.
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Kluczowe kompetencje organizacji pozarzadowej

Streszczenie. Wydawaloby sie, Ze zagadnienia kompetencji dotyczq podmiotow rynkowych
dzialajacych komercyjnie. Jednakze problemy skutecznego zarzqdzania i zdobywania kompetencji
obejmujq takze dziatajacq w warunkach niedoboru srodkow sfere non-profit. W niniejszym artykule
podjeto probe przedstawienia kompetencji organizacji pozarzqdowej jako podmiotu rynkowego
o specyficznych cechach. Na podstawie podjetych rozwazan stwierdzi¢ mozna, ze jednq z kluczowych
kompetencji moze by¢ umiejetnos¢ trwania bez zewnetrznych srodkow, ponadto mozliwos¢ dziatania
opartego na szczytnych ideach, a takze umiejetnos¢ nawiqzywania dobrych relacji z otoczeniem.

1. Wprowadzenie — podstawowe pojecia i problemy

Zmiany w sposobach konkurowania przez wielu sa komentowane jako efekt
przemian w otoczeniu podmiotow'. Ewoluuja granice miedzy sektorami gospodar-
ki, a takze migdzy tym, co jest konkurencja a wspotpraca tworzaca tancuch war-
tosci. Rosnie rola powiazan w ramach dystrybucji, kooperacji — wewngtrznych
metod budowania kompetencji, tworzenia wyjatkowych wartosci. Zmiany te sa
niezmiernie istotne, wiedza i umieje¢tnosci bowiem czesto znajduja si¢ poza jedna
organizacja, co oznacza konieczno$¢ wspolpracy i poszukiwan w ramach sieci’.

Analizujac determinanty przewagi na rynku, zacza¢ mozna od zdolnosci, kto-
re przejawiajg poszczegélne elementy podmiotu, i kompetencji, ktore sa ich
sumg i odnosza si¢ raczej do calej organizacji. Zdolno$ci beda tu pojeciem
kluczowym, poniewaz dwa podmioty o bardzo podobnych zasobach beda

! K. Matzler, F. Bailom, M. Anschober, S. Richardson, Sustaining corporate success: what
drives the top performers?, ,Journal of Business Strategy” 2010, s. 4-13; A. Marszalek, Model
kluczowych kompetencji jako instrument rozwoju firmy, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie” 2006, nr 700, s. 265-280.

% A. Rakowska, Przewaga konkurencyjna i kompetencje polskich przedsiebiorstw w kontekscie
wymagan stawianych nowoczesnym organizacjom, ,,Organizacja i Zarzadzanie — Kwartalnik
Naukowy Politechniki Slqskiej” 2008, nr 4, s. 5-20.
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osiagaty r6zne wyniki, z powodu odmiennych sposobow ich wykorzystywania.
Sposoby te wynikaja bezposrednio z umiejetnosci bedacych w gestii zatrudnio-
nych osob. Tak wigc wydaje sig, ze z jednej strony bez pewnych zasoboéw pod-
miot nie moze funkcjonowac na rynku i zasoby firmy sa kluczowe, ale z drugiej
— zasadnicza kwestia jest sposob ich wykorzystania w réznych sytuacjach. Poja-
wia si¢ zatem kolejne pojecie: wiedza organizacji, ktora warunkuje zdolno$¢ do
wykorzystania nabytego doswiadczenia oraz umiejg¢tno$¢ adaptowania si¢ do
nowych okoliczno$ci. Aby wiedza mogta stuzy¢ rozwojowi organizacji, musi by¢
upowszechniana, dzielona mi¢dzy pracownikéw, tylko wtedy bowiem bedzie jej
przybywato i bedzie przyjmowata nowe formy’. Dlatego tez mozna powiedzie¢,
ze bez dzielenia si¢ wiedza nie moze by¢ mowy o budowaniu kompetencji.

Kompetencje organizacji rynkowej sa w zasadzie zdefiniowane — najczgsciej
mowi si¢ o kompetencjach zarzadczych i kompetencjach pracownikow, pozwa-
lajacych na wykorzystanie zasobow i warto$ci w dyspozycji firmy w taki sposob,
ktorego nie da si¢ tatwo skopiowaé. Kompetencje sa niezmiernie istotne na tych
rynkach, ktére funkcjonuja w ramach hiperkonkurencji, a wigc w sytuacji silnej
konkurencji z wielu stron, powodujacej szybkie zmiany. Z pewnoscia daje to
szansg¢ zaistnienia réznych podmiotow, ale z tego tez powodu jednej firmie trud-
no przez dluzszy czas utrzymaé przewage nad innymi'. Dlatego tez o powodze-
niu decyduja unikalne wartosci, czgsto ukryte i niedajace si¢ skwantyfikowac,
ktorymi moga by¢ roéznego rodzaju aktywa, zasoby trwale czy umiejgtnosci za-
pewniajace firmie nie tylko stabilne dzialanie i rozw¢j, ale rowniez trudna do
podwazenia przewage’.

Opierajac si¢ na powyzszych rozwazaniach mozna zbudowaé schemat po-
wstawania kompetencji, ktory przedstawiono na rysunku 1.

Trudno uwzgledni¢ wszystkie bodzce decydujace o przewadze podmiotu na
rynku, jednakze kluczowym czynnikiem warunkujacym powstawanie kompeten-
cji sa pracownicy (dlatego na rys. 1 ich rola podkreslona jest podwodjnie — wply-
waja na aktywa, ale takze bezposrednio ksztaltuja kompetencje) oraz inne osoby
zaangazowane w trwaty sposob w dziatalnos¢ podmiotu (np. wolontariusze). Na
ich zachowanie oddziatuja elementy otoczenia biznesowego (np. kooperanci)
oraz otoczenia spolecznego (np. rodzina), ksztattujac ramy dla nowych kompe-
tencji. Ale oczywiscie to od pracownikow zaleze¢ bedzie, jak wykorzystaja inter-
akcje z otoczeniem, a takze jak spozytkuja zasoby organizacji. Ich zachowania
beda wynikaly ze wspomnianych wczesniej zdolnosci i w efekcie uformuja kom-
petencje catego podmiotu.

3 G. Gierszewska, Kompetencje strategiczne na poziomie organizacji, w: Zarzqdzanie kompe-
tencjami w organizacji, badania, red. E. Maslyk-Musial, Wyd. Wyzszej Szkoly Menedzerskiej
WSW w Warszawie, Warszawa 2005, s. 29-30.

* Financial Times Lexicon, [on-line], hasto: ,hypercompetition”, dostepne pod adresem:
http://lexicon.ft.com/term.asp?t=hypercompetition, dostgp: 17 wrzesnia 2010 r.

5 A. Rakowska, dz. cyt., s. 13.



Kluczowe kompetencje organizacji pozarzqdowej 45

‘ Otoczenie biznesowe ‘

‘ Zasoby J“l
l :

; Wykorzystanie |

‘ Kompetencje ]—-}'

Rysunek 1. Powstawanie kompetencji w organizacji

Zrodho: Opracowanie whasne.

Podsumowujac wstepne rozwazania mozna stwierdzié¢, ze istotne kompetencje
organizacji wiaza si¢ z zaangazowanymi i kompetentnymi pracownikami, do-
brymi relacjami z interesariuszami i biznesowymi partnerami, jak rowniez z pro-
cesami uczelnia si¢ i wdrazania innowacji. Na kanwie powyzszych refleksji za
cel niniejszego artykutu przyjeto wskazanie specyficznych cech kompetencji
organizacji pozarzadowych, ktore dziataja na rynku, cho¢ nie sa typowymi jego
uczestnikami. W artykule wykorzystano wyniki badania wtasnego, przeprowa-
dzonego dzigki srodkom MNiSW na nauke w latach 2008-2009.

2. Organizacje pozarzadowe jako podmioty rynkowe

Organizacje pozarzadowe (ang. nongovernmental organizations, NGOs) dzia-
laja przede wszystkim jako stowarzyszenia oraz zwiazki stowarzyszen. Wedhug
informacji zawartych na stronie Krajowego Rejestru Sadowego, w Polsce zareje-
strowano ponad 68 700 organizacji pozarzadowych (w tym ponad 53 000 stowa-
rzyszef, ok. 5900 stowarzyszen kultury fizycznej oraz ok. 9500 fundacji)®.
Najczgsciej sa to organizacje posiadajace osobowo$¢ prawng, a wigc sa pelno-
prawnymi uczestnikami rynku, chociaz charakteryzuja si¢ pewnymi specyficz-
nymi znamionami. Do gléwnych nalezy to, ze zaledwie 17% organizacji posiada
personel ,,na etacie”, a 66,6% w ogole nie zatrudnia nikogo na podstawie umowy

S KRS, Spis podmiotéw wedlug formy prawnej, [on-line], dostepne pod adresem: http://www.
krs-online.com.pl/lista_form_prawnych.html, dostgp: 24 wrzesnia 2010 r.
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o pracg czy zlecenie. Mimo tego, stowarzyszenia i fundacje sa interesujacym
miejscem pracy, czgsto bowiem oferuja zajecia w nienormowanym, a wiec ela-
stycznym i niepetnym czasie’.

Gdyby okresli¢ miejsce organizacji pozarzadowych w gospodarce, nalezatoby
stwierdzi¢, ze dziataja one migdzy rynkiem a panstwem. Oznacza to, ze nie sa
typowymi podmiotami wykorzystujacymi relacje popytu i podazy, chociaz po-
wstaja z inicjatywy ludzi przedsigbiorczych, aby osiagna¢ konkretne cele®. Ich
dzialania wynikaja z konkretnych zasad etycznych (wspdlne dobro, pomoc po-
trzebujacym) i czegsto zwiazane sa ze szczytnymi ideami popieranymi przez ogot
spoteczenstwa’. Ponadto liderzy motywowani sa pasja, misja, poswigcaja swoj
wolny czas, a struktury, w ramach ktérych dziataja, sa w wigkszo$ci nieformalne.
Co wigcej, trudno zmierzy¢ efektywnos¢ dziatan prowadzonych przez organi-
zacje, a profesjonalizm pracownikoéw i1 wolontariuszy nie jest elementem deter-
minujacym ich obecno$¢ w strukturach podmiotu. Znamienne, ze dziatalnos¢
cztonkow organizacji wynika z ich dobrej woli, poniewaz — jak wspomniano —
nie pobieraja oni najczesciej wynagrodzenia. Dynamika organizacji moze si¢
wigc nasila¢ i zanikaé, w zalezno$ci od aktywnosci liderow i innych cztonkow.
Cecha charakterystyczna jest takze to, ze organizacje dziataja najczeséciej w sytua-
cji permanentnego niedostatku $rodkow i ludzi'.

3. Kompetencje organizacji pozarzadowej
3.1. Wyniki badania

Jak juz wspomniano, kompetencje wiaza si¢ z kombinacja wiedzy, technolo-
gii i specyficznych zasobow''. Dla podmiotéw komercyjnych konfiguracja poda-
nych czynnikow zmienia si¢ wraz ze zmiang preferencji odbiorcéw, natomiast
w przypadku organizacji pozarzadowych, dzialajacych w warunkach niezaspo-
kojonego popytu, zachowania odbiorcow schodza na plan dalszy. Oznacza to,
ze ich obszar konkurencji nie jest tak dynamiczny i nieprzewidywalny. I nawet
jesli wezmie si¢ pod uwage, ze kazdego roku w Polsce przybywa ok. 4500 no-
wych organizacji, to nadal istnieja ogromne niezaspokojone potrzeby w réznych
sferach zycia spolecznego, ktore mozna realizowa¢. Wydaje sig, ze warunki

" Badanie GUS: Sektor non-profit w Polsce [on-line], dostepne pod adresem: http:/poradnik.
ngo.pl/x/472305, dostep: 24 wrzesnia 2010 r.

¥ E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi na przykiadzie stowa-
rzyszen krakowskich, Wyd. UJ, Krakow 2006, s. 21.

® V. Padaki, M. Vaz, Management development in non-profit organizations, Sage Publications, Lon-
don 2005, s. 16.

0°E. Bogacz-Wojtanowska, dz. cyt., s. 23.

1 A. Marszatek, dz. cyt., s. 265-280.
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funkcjonowania sa jedna z glownych cech réznicujacych dziatalno§¢ podmiotow
non-profit i komercyjnych.

W budowaniu przewagi kompetencyjnej kluczowa role odgrywaja menedze-
rowie. W przypadku organizacji pozarzadowych beda to cztonkowie zarzadu,
ktorzy winni poszukiwaé drog rozwoju, dazy¢ do nabywania nowych umiejgtnos-
ci. I to na nich spoczywa obowiazek ksztattowania wlasnych zdolno$ci, ktore
pozwola trwac¢ organizacji na rynku i si¢ rozwijac.

Problem ten ilustruja wyniki wlasnego badania ankietowego, przeprowadzo-
nego na probie 566 organizacji pozarzadowych (gtownie stowarzyszen, ktore
stanowia 84,1% badanych organizacji) z obszaru calej Polski. Badani responden-
ci — liderzy organizacji, to w 56% mezczyzni, o $redniej wieku ok. 49 lat, z wyz-
szym wyksztatceniem (74%). Sredni czas dziatania organizaciji, ktora zarzadzaja
to 13 lat; w wigkszoS$ci sa to organizacje niewielkie, do 30 cztonkow, chociaz
16% ma ich ponad 100. Zbadane podmioty dzialaja przede wszystkim w sferach
kultury 1 sztuki (14,3%), opieki nad chorymi (13,6%), opieki spolecznej (12,7%)
oraz edukacji (11,3%). Doda¢ jeszcze nalezy, ze 87% organizacji ma swoja sie-
dzib¢ w miescie, a 13,5% nie ma zadnych dochodow. Jednakze zbytnim uprosz-
czeniem byloby méwié, ze organizacje pozarzadowe nie maja pieniedzy, okoto
40% bowiem uzyskuje roczne przychody wigksze niz 10 000 zt.

W tworzeniu kompetencji kluczowa role petni czas i ciagtos¢ kontaktow. Na-
lezy wigc przeanalizowac, czy liderzy organizacji sa w niej wystarczajaco dtugo,
by mozna méwic o przekazywaniu wiedzy i tworzeniu wigzi. Zagadnienie to
przedstawiono na rysunku 2, gdzie wida¢, ze 8,5% respondentow dziata w orga-
nizacji ponad 20 lat, a prawie 31% przez 10-11 lat. Z pewnoscia osoby te moga
by¢ zasobem kompetencji, tym bardziej ze 40% badanych bylo zatozycielami
organizacji, a wiec sa w niej od poczatku. Z drugiej strony 36,6% organizacji
dziata krocej niz 5 lat i te moga nie by¢ gotowe do stworzenia unikalnych cech.

0,90% 8,50%

30,90%

59,70%

O brak odpowiedzi

M przed rokiem 1989
Ow latach 1989-2000
Opo roku2000

Rysunek 2. Poczatki cztonkostwa respondenta w organizacji

Zrodio: Opracowanie whasne.
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73,1% pytanych respondentéw twierdzi, ze ich organizacja przyjeta jakis plan
dziatania. Okazuje sig, ze najczesSciej jest to plan na 1 rok, wigc trudno mowic
o planowaniu dlugofalowym. Jedynie 11,8% organizacji przygotowuje dziatania
na czas ponad 3 lata, w tym na okres 7 lat planuje 1,4% organizacji, a na okres
8 lat i dtuzszy — 0,4% (tab. 1).

Tabela 1. Dlugos$¢ plandéw przyjetych przez organizacje

Plan na okres (N=414) Liczba organizacji Procent
Do 1 roku 236 57,0
1-3 lata 77 18,6
Powyzej 3 lat 49 11,8
Brak odpowiedzi 52 12,6

Zrédto: Opracowanie whasne.

Jesli chodzi o plany na przysztos¢, to 56,5% pytanych respondentéw twierdzi,
ze nie bedzie wprowadzato do swojej organizacji zadnych reform. Pozostali
(43,5%) planuja zajgcie si¢ zadaniami w nowych dziedzinach, pozyskanie no-
wych cztonkéw oraz wprowadzenie zmian w zarzadzaniu organizacja. Znaczace
jest, ze cze$¢ twierdzita, iz organizacje maja plan, ale nie potrafita poda¢, na jaki
okres (12,6% odpowiedzi). Z analizy odpowiedzi wynika, ze 79,2% zatozen
zawartych w planach dotyczy biezacych problemoéw, takich jak koniecznosé
pozyskania nowych cztonkow czy $rodkdw na najblizszy czas. Jedynie 16,7%
celéw mozna okreslic mianem strategicznych, dotyczyly one bowiem zamiarow
wspolpracy z réznymi podmiotami, zmiany profilu organizacji i poszerzenia
dziatalnosci.

Wyniki badania pokazuja takze, ze wérdd 566 respondentow 32% wspolpra-
cuje z podmiotami biznesu: pozyskuja od nich $rodki pienigzne (92 organizacje)
czy rzeczy materialne (24 organizacje). Liderzy organizacji zapytani, czy sa trud-
nosci w prowadzeniu dziatalno$ci, w wigkszosci (66,3%) stwierdzaja, ze maja
problemy zwiazane z zaangazowaniem ludzi, a w dalszej kolejnosci problemy
finansowe i organizacyjne (tab. 2).

Z punktu widzenia kompetencji organizacji cickawa problematyka jest wyko-
rzystanie nowoczesnych technologii, w tym Internetu. Zapytani o korzystanie
z Internetu respondenci czgsto odpowiadali, ze maja wilasna strong i wykorzy-
stuja e-pocztg; jednakze 42,4% stowarzyszen i1 27,3% fundacji nie postuguje si¢
Internetem w codziennej dziatalnosci (tab. 3).
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Tabela 2. Najczg$ciej wskazywane trudnosci w prowadzeniu organizacji

Rodzaj trudnosci (N=375) Liczba organizacji Procent
Zaangazowanie ludzi 135 36,0
Finansowe 132 35,2
Brak czasu 42 11,2
Biurokracja 25 6,7
Komunikacja wewnatrz organizacji 23 6,1
Konflikty migdzyludzkie 18 4,8

Zrodho: Opracowanie whasne.

Tabela 3. Prowadzenie strony internetowej organizacji

Czy prowadzicie strone Stowarzyszenia Fundacje

internetow3 organizacji? | Jiczba organizacji | procent | liczba organizacji | procent
Tak 273 576 56 72,7
Nie 201 42,4 21 27,3

Zrodto: Opracowanie whasne.

W odpowiedzi na pytanie, dlaczego organizacje nie wykorzystuja nowocze-
snych technologii, najczesciej padaty odpowiedzi, ze nie ma kto tego robi¢ badz
ze organizacja nie posiada odpowiedniego sprzgtu, a takze Ze nie ma takiej
potrzeby. Warto doda¢, ze widoczna w tabeli 3 znaczaca r6znica miedzy stowa-
rzyszeniami a fundacjami wynika z faktu, ze fundacja musi mie¢ fundatora,
a wigc osobe badz instytucje, ktdra zapewnia podstawy dziatalno$ci, podczas gdy
stowarzyszenie moze nie dysponowac zadnymi zasobami, a jesli zamierza jakies
mie¢, musi je pozyskac¢ zgodnie z zatozeniami swojego statutu. Tak wigc sytuacja
finansowa fundacji z zalozenia jest lepsza niz stowarzyszen, dlatego tez czesciej
maja one $rodki na sprze¢t komputerowy czy prowadzenie strony internetowe;.

3.2. Dyskusja

Organizacje pozarzadowe sa specyficznymi podmiotami, ktore z jednej strony
podlegaja wszystkim zasadom rynku, ale z drugiej — moga si¢ zachowywac
odmiennie. Dotyczy to szczegodlnie organizacji dzialajacych w warunkach nieza-
spokojonego popytu (ustugi spoteczne, gdzie istnieje rynek oferenta) i podmio-
tow majacych na celu zaspokajanie potrzeb swoich cztonkéw bez koniecznosci
kontaktow z otoczeniem. W obu przypadkach organizacje nie musza z nikim
konkurowac¢ i to znaczaco wplywa na ich rynkowe zachowania, a wigc takze na
ksztattowanie si¢ kompetencji.
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Poszukujac determinant kompetencji organizacji pozarzadowej nalezy zauwa-
zy¢, ze funkcjonowanie NGO zalezy zaré6wno od zarzadu, jak i od aktywnosSci
cztonkow. Jesli w organizacji panuje bardzo duza rotacja ludzi lub tez wigkszosé
cztonkow jest biernych, to brak wowczas relacji migdzyludzkich i wynikajacej
z nich ciaglosci wiedzy. W takich warunkach nie mozna zbudowa¢ kluczowych
kompetencji, mimo ze formalnie organizacja caty czas istnieje. Wiaze si¢ to
z faktem, ze kompetencje powstaja podczas dlugotrwatego gromadzenia si¢
wiedzy, do ich powstania potrzebny jest wigc czas i pewna ciaglos¢. | wprawdzie
w literaturze mozna spotkac zatozenie, ze kapitat intelektualny moze by¢ gldéwna
kompetencja organizacji'’, jednakze nie powstanie on w warunkach permanent-
nej fluktuacji cztonkéw, nawet jesli liderzy organizacji dziataja w niej bardzo
dhugo.

Poszukujac réznic i podobienstw w ksztattowaniu si¢ kompetencji w sferach
non-profit i komercyjnej, mozna powiedziec, ze:

1. Kompetencje zaleza od celu dziatania podmiotu — w przypadku organizacji
pozarzadowych konieczna jest umiejetnos¢ kierowania si¢ wyzszymi przestan-
kami 1 misja, a wigc kompetencje bardziej wiaza si¢ z etycznym zachowaniem;
w przypadku biznesu natomiast wymagana jest efektywna realizacja zadan i da-
zenie do rozwoju zasobow firmy.

2. Liderzy organizacji pozarzadowych w wigkszos$ci majg zarobkowe zajgcie
(72,8%) 1poswigcaja organizacji tylko swoj wolny czas; trudno wigc mowié
0 pelnym wykorzystaniu mozliwosci i zasobow, co zreszta respondenci sami
podkreslali w przedstawionym badaniu. Dlatego tez zapewne skupiaja si¢ na
biezacych problemach i nie poswigcaja uwagi planowaniu rozwoju organizacji
(ponad 56% w najblizszej przysztosci nie bedzie wprowadzato zadnych zmian).

3. Nawet w przypadku osiagni¢cia wyjatkowych kompetencji i bycia liderem
w danej dziedzinie, zadna organizacja pozarzadowa nie jest pewna swoich przy-
chodow, najczesciej bowiem efekt jej dziatalnosci jest dostepny bezptatnie lub za
niewielka kwota; tak wigc skuteczne firmy zarabiaja na swoj rozwdj, a skuteczne
organizacje pozarzadowe zdobywaja renom¢ i uznanie, ale nie pieniadze, co
oczywiScie warunkuje wzrost kompetencji i rozwoj zasobow. Wedtug badania,
ok. 23% organizacji faktycznie dziata bez srodkow finansowych, a 35,2% podaje,
ze brak srodkow to gtdwna bariera ich dziatalnosci.

4. Organizacje pozarzadowe najczgSciej dziataja lokalnie, tak wigc glowna
kompetencja winna by¢ umiejetnos¢ nawigzywania bezposrednich kontaktow
z lokalna spolecznoscia; kompetencje cztonkow organizacji powinny wiazaé sie
tez z poszukiwaniem donatoréw (foundrising). Zdobywanie takich kompetencji
moze by¢ utrudnione w warunkach matego zaangazowania cztonkéw organizacji,
braku czasu dla organizacji i wewngtrznych konfliktow.

12 J. Weerawardena, G. S. Mort, Nonprofit competitive strategy, ,,International Journal of Non-
profit and Voluntary Sector Marketing” 2008, s. 103-106.
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5. Wykorzystanie nowoczesnych technologii w sferze non-profit nie jest tak
istotne, jak w dziatalno$ci biznesowej (wazniejsze sa osobiste relacje). Dlatego
tez czg$¢ liderow twierdzi, ze aby dziataé, nie potrzebuja Internetu i poczty elek-
tronicznej. Wedtug badania, 42,4% stowarzyszen oraz 27,3% fundacji nie posia-
da wlasnej strony internetowej, tak wigc kompetencje w tej sferze sa mniejsze niz
w przypadku dziatalnosci komercyjne;.

6. Organizacje pozarzadowe nie posiadaja czesto zadnych zasobow material-
nych, co moze stanowi¢ barier¢ rozwoju, ale takze moze by¢ atutem i podstawa
preznego dzialania, poniewaz zasoby materialne podmiotéw biznesu ograniczaja
ich elastycznos¢ i sktonno$¢ do poszukiwania nowych kompetenciji.

7. Pracownicy sfery komercyjnej zdobywaja swoje kompetencje glownie
W miejscu pracy; cztonkowie organizacji pozarzadowych nabywaja je w miejscu
pracy (najczeSciej maja zarobkowe zajecie, jak juz wspomniano) oraz w ramach
dziatalnos$ci niekomercyjnej, co sugerowaloby, ze ich doswiadczenia, a wigc
i kompetencje moga by¢ bogatsze.

Zaréwno podmioty komercyjne, jak i non-profit musza zauwazy¢ i zaakcep-
towac fakt, ze obecnie jedyna pewna rzecza sa zmiany, kluczowe staje si¢ wigc
zdobywanie réznych umiejetnosci i rozwoj kompetencji. Organizacje pozarza-
dowe najczesciej nie maja rozbudowanych struktur, a takze nie dysponuja duzy-
mi zasobami, tak wigc z tego punktu widzenia tatwiej im dostosowywac si¢ do
otoczenia i zdobywa¢ nowe kompetencje. Pojawia si¢ jednak pytanie, czy rze-
czywiscie mozna je uzyskiwac bez zadnych zasobow (jedynymi beda np. sktadki
ptacone przez cztonkdéw organizacji)? Jesli zalozymy, ze przewage na rynku
zdobywa si¢ poprzez umiejgtne wykorzystywanie zasobow, to tutaj organizacje
pozarzadowe maja duzy problem. Jednakze mozna stwierdzi¢, ze z drugiej strony
kluczowa kompetencja moze by¢ trwanie na rynku mimo braku $rodkéw. Taka
organizacja moze by¢ nazwana autopoietyczna, czyli istniejaca dzigki niemie-
rzalnym, wewngtrznym zasobom, takim jak liderzy organizacji i ich wola dziata-
nia. Wydaje si¢ wigc, ze umiejetnos¢ ,,czekania” w warunkach zawieszonych
kontaktow z otoczeniem moze by¢ kluczowa kompetencja organizacji pozarza-
dowej, ktorej nie maja inne podmioty rynkowe. W przyszlosci szansa dla takiej
organizacji moze by¢ wspotpraca z innym NGOs, lokalnym samorzadem i do-
natorami. Warto zatem trwa¢ do chwili, gdy bedzie mozliwo$¢ pozyskania
nowych kompetencji i nowych zrédet zasoboéw. Przeprowadzone badanie poka-
zuje tez, jakich kompetencji organizacje nie posiadaja: nie potrafia angazowaé
ludzi, zdobywac¢ $rodkéw finansowych i radzi¢ sobie z biurokracja. Potrzebuja
tez umiejetnosci rozwiazywania konfliktéw i komunikowania si¢ z ludzmi.
Istnienie organizacji moze by¢ zwiazane z kolejnym ,,niewidocznym” elemen-
tem, jakim jest renoma. Mozna spotkac opinie, ze renoma i zaufanie takze moga
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by¢ glowna kompetencja podmiotow niekomercyjnych', szczegélnie takich,
ktore szczerze kieruja si¢ misja. Warto zauwazy¢, ze w warunkach ograni-
czonych mozliwos$ci (czas kryzysu) wszystkie podmioty sa zmuszone do funk-
cjonowania w ramach mniejszych zasobow. Istotne jest wigc, aby umiaty one
przetrwac 1 wykorzystywaé przyszte mozliwosci w momencie, gdy beda do tego
gotowe.

4. Podsumowanie

W artykule stwierdzono, ze kompetencje to unikalne i stanowiace atut cechy
kazdej organizacji. W przypadku organizacji pozarzadowych kluczowe kompe-
tencje zaleza od intensywnosci kontaktow z rynkiem, a specyficzne dla tego typu
podmiotéw jest to, ze moga one istnie¢ mimo braku takich kontaktow. Z pewnos-
cig determinuje to sposdb pozyskiwania i zakres kompetencji.

Wydaje si¢, ze do specyficznych kompetencji organizacji pozarzadowych
mozna by zaliczy¢: 1) kierowanie si¢ wyzszymi przestankami i misja, 2) zdoby-
wanie renomy i zaufania; 3) dziatanie w sytuacji braku zasobow lub przy bardzo
niewielkich srodkach; 4) nawiazywanie bezposrednich kontaktow z lokalna spo-
tecznos$cia; 5) zajmowanie si¢ réznymi zadaniami dzigki elastycznym strukturom
i brakowi zasobow; 6) pozyskiwanie kompetencji przez czlonkéw organizacji
podczas zaj¢¢ zarobkowych i dziatalno$ci nieckomercyjne;.

Doda¢ nalezy, ze warunkiem zdobywania kompetencji jest stabilno$¢ kadro-
wa i tu cze$¢ organizacji pozarzadowych jest w o wiele trudniejszej sytuacji niz
podmioty komercyjne, ich czlonkowie bowiem nie sa zobligowani do dziatania
zadnymi umowami i w kazdej chwili moga odej$¢. Sposrod wymienionych wy-
zej, najbardziej specyficzna kompetencja organizacji jest mozliwos$¢ dziatania na
rynku bez zewngtrznych $rodkéw, chociaz cecha ta oczywiscie zalezy od zakresu
dziatalnosci 1 struktury odbiorcow. Niewatpliwie jednak organizacje poza-
rzadowe moga si¢ wyroznia¢, wykorzystujac wymienione wyzej specyficzne
kompetencje.

Z rozwazan przedstawionych w artykule wynika tez, jakich kompetencji
organizacje czgsto nie posiadaja: nie planuja strategicznie, nie potrafia zatrzy-
mywac cztonkow i pozyskiwaé nowych, maja trudnosci z pozyskiwaniem $rod-
koéw pienigznych. Wida¢ tu kilka wspolnych cech z podmiotami komercyjnymi,
gdzie liderzy takze niechetnie podejmuja ryzyko, opornie wprowadzaja zmiany
i planuja raczej na krotkie okresy.

BB, Marsh, 4 matter of trust, ,Human Resources Magazine” 2010, No. 2/3, s. 26-27;
W. Wymer, S. Samu, The influence of cause marketing associations on product and cause brand
value, ,,International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing” 2009, No. 2, s. 1-20.
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Uwarunkowania efektywnego przygotowania
systemu oceniania kompetencji

Streszczenie. Celem artykutu jest ukazanie kluczowych obszarow, ktore wymagajq uwagi w ra-
mach przygotowywania systemu oceniania pracownikow na podstawie kompetencji. W pierwszej
kolejnosci zdefiniowano ocenianie pracownikow oraz pokazano jego cele. Nastepnie zdefiniowano
pojecie kompetencji. W dalszej kolejnosci zaproponowano kolejne etapy przygotowania kompeten-
cyjnego systemu oceniania ze szczegolnym ukierunkowaniem na analize celow, zadan oraz sytuacji
trudnych na danym stanowisku pracy. Zaproponowano takze skale oceniania kompetencji oraz zwré-
cono uwage na kluczowe elementy zwiqzane z wdrazaniem kompetencyjnego sytemu oceniania.

1. Wprowadzenie — podstawowe pojecia i problemy

Proces oceniania pracownikow pelni niezwykle istotng rolg w ich rozwoju
i motywowaniu oraz szeroko pojgtym zarzadzaniu. Jednoczesnie charakteryzuje
si¢ zlozonoscia i1 nierzadko nastrecza wielu trudnosci. O ile ocenianie obszarow,
ktore w okreslony sposéb mozna skwantyfikowac, obliczy¢, zmierzy¢ jest w pe-
wien sposob ulatwione, o tyle ocenianie elementow, ktoére maja charakter niemie-
rzalny zawsze stanowi wyzwanie. Celem niniejszej pracy jest analiza czynnikow
i poszczegolnych dziatan, ktore nalezy przedsigwziaé, przygotowujac si¢ do
kompetencyjnego oceniania pracownikow, tak aby zarowno pracownikowi, jak i
firmie przyniosto ono jak najwigcej korzysci.

2. Istota i cele oceniania pracownikow

Ocenianie pracownikoéw mozna zdefiniowa¢ jako wyrazony w formie pisem-
nej lub ustnej proces warto§ciowania ich postaw, cech osobowych, zachowan
oraz poziom wykonania zadan istotnych z punktu widzenia ustalonych celow
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i misji danej organizacji'. Inna definicje podaje A. Ludwiczynski, okreslajac
ocenianie jako sad wartosciujacy, wykorzystywany w procesie zarzadzania, ktory
powstaje w wyniku porownania cech, kwalifikacji, zachowan czy tez efektow
pracy konkretnego pracownika w odniesieniu do innych pracownikow badz tez
do ustalonego wzorca (standardu)®.

To wlasnie element sadu warto$ciujacego, ktorego dokonuje przetozony w od-
niesieniu do swojego pracownika jest czynnikiem, ktory psychologicznie uwa-
runkowany moze doprowadza¢ do nieporozumien, konfliktow, a nawet spadku
motywacji ocenianego pracownika. Nalezy bowiem pamigtaé, ze proces ocenia-
nia powinien spetnia¢ okreslone cele. Z perspektywy firmy jako pracodawcy
najwazniejsze jest przewidywanie wykorzystania istniejacego potencjatu dla
realizacji celow przedsiebiorstwa’. Z perspektywy pracownika natomiast ocenia-
nie pelni funkcje ewaluacyjna i rozwojowa. Ewaluacja ukierunkowana jest na
oceng biezacego poziomu pracy, jej jakosci, stopnia wywiazania si¢ przez pra-
cownika z powierzonych obowiazkéw. Cel rozwojowy polega na ocenie poten-
cjalnych umiejetnosci i mozliwosci pracownika. Jest to zatem cel niezwykle
wazny zaréwno dla pracownika, jak i firmy. Nieefektywne, niesprawiedliwe,
btedne ocenianie moze doprowadzi¢ do spadku motywacji, zaangazowania pra-
cownika, a w konsekwencji do pogorszenia jakosci jego pracy i braku realizacji
okreslonych zadan i celow.

Ocenianie pracownikow nabiera szczegdlnego wymiaru, kiedy jest w okreslo-
ny sposob sformalizowane, dookreslone, kiedy tworzy pewnego rodzaju system,
np. system ocen okresowych. Wowczas oceny dokonywane sa w okreslonych
odstepach czasowych (systematycznie). Na taki system skladaja si¢ najczesciej
swiadomie i logicznie dobrane elementy, takie jak: cele, zasady, kryteria, metody
i procedury oceniania pracownikow”. Niezwykle istotne jest umiejetne potacze-
nie tych elementéw z pojeciem kompetenciji.

Obszerne badania w ramach analizy funkcjonowania zarzadzania zasobami
ludzkimi w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw przeprowadzil ekspert
w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi — H. Krol wraz z zespotem’.
W trakcie analizy obszaru zwigzanego z ocenianiem pracownikow okazato sig,
ze na 162 firmy uczestniczace w badaniu, w ponad polowie (58,4%) przeprowa-

1'J. Kopeé, Ocenianie pracownikéw, w: Podstawy zarzqdzania personelem, red. A. Szatkowski,
Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006, s. 121.

2 A. Ludwiczynski, Ocenianie pracownikéw, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krél, A. Ludwiczynski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 275.

3 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 15.

YA Ludwiczynski, dz. cyt., s. 276.

> H. Kr6l, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjno$é¢ matych i Srednich przedsie-
biorstw, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 43.



Uwarunkowania efektywnego przygotowania systemu oceniania kompetencji 57

dzane sa oceny okresowe’. Sposrod przedsigbiorstw, ktore takich ocen dokonuja,
niemal potowa przeprowadza je cyklicznie (49%), a nieco wigcej niz potowa
nieregularnie (51%). Oznacza to, ze cho¢ system oceniania funkcjonuje w pol-
skich przedsigbiorstwach, to jednak wymaga on jeszcze ciaglego budowania
swiadomosci o jego roli i fakcie, ze przeprowadzany niedbale, moze przyniesé
wigcej strat niz korzysci.

3. Istota kompetencji

Pojecie kompetencji zostato wprowadzone przez D. C. McClellanda na po-
czatku lat siedemdziesiatych XX w. Prowadzit on woéwczas badania, na podsta-
wie ktorych stwierdzit brak istnienia zwiazku pomigdzy ilorazem inteligencji,
czy wynikami osiagnigtymi w nauce, a powodzeniem w wykonywaniu zadan
zawodowych’. Z badan tych wyciagnat rowniez wniosek, Ze o sukcesie zawodo-
wym nie decyduja inteligencja czy wyksztatcenie, lecz inne czynniki, ktore na-
stepnie okreslono mianem kompetencji.

Kolejnym, ktéry skupit swoja uwage na pojeciu kompetencji, byt R. Boyatzis.
W roku 1982 podjat on jedna z pierwszych prob zdefiniowania tego pojgcia. We-
dlug niego kompetencja obejmuje takie elementy jak motywy dziatania,
cechy, umiejgtnosci, obraz samego siebie lub role spoteczne oraz wykorzystywa-
na wiedza®.

Nastepna, ktora definiowata pojgcie kompetencji, byta C. Levy-Leboyer.
W roku 1996 stwierdzita, ze , kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzysta-
nia zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiej¢tnosci, w celu
doprowadzenia do pomys$lnego wykonania ztozonej misji w ramach przedsig-
biorstwa’”. Uwazata rowniez, ze kompetencje zaleza od $rodowiska organizacyj-
nego, w ktorym zostaly uksztaltowane, a nastgpnie wykorzystane. Pisata, ze
kompetencje to ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, typowych zachowan,
standardowych procedur, sposobéw rozumowania, ktore mozna zastosowaé bez
nowego uczenia sig.

Jeszcze wigcej elementéw w pojecie definicji wplata inny autor, okreslajac
kompetencje jako wszystkie cechy (wiedza, umiejgtnosci, doswiadczenia, zdol-
nos$ci, ambicje, wyznawane wartosci, style dziatania), ktérych posiadanie, roz-

% Nalezy jednak zaznaczy¢, ze cytowane badania dotyczyly nie tylko oceniania na podstawie
systemow kompetencyjnych, ale tez szeroko rozumianego pojgcia ocen okresowych pracownikoéw
(prowadzonych rowniez innymi metodami).

7 A. Orlifiska-Gondor, Zarzqdzanie lud?mi oparte na pojeciu kompetencji, w: Nowe tendencje
i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Wolters Kluwer Polska, Krakow
2006, s. 169.

8 R. Boyatzis, The Competent Manager, John Wiley & Sons, New York 1982, s. 20.

? C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami — bilanse doswiadczer zawodowych, Poltext,
Warszawa 1997, s. 19.
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wijanie i wykorzystywanie przez pracownikow umozliwia realizacje strategii
firmy, w ktorej sa zatrudnieni'®.

Nalezy podkresli¢ jeszcze jeden aspekt kompetencji, ktéry ma istotne znacze-
nie w kontek$cie niniejszego artykutu. Aspekt 6w to potaczenie kompetencji
z dziataniem, wykonywaniem okres§lonych zadan i ich efektem. Zwracat na to
uwage juz D. C. McClelland'', a podkreslaja takze inni autorzy, okreslajac kom-
petencje jako zachowania przejawiane przez jednostki podejmujace efektywne
dziatania w ramach stanowiska pracy w konteks$cie organizacyjnym -,

To wlasnie wykorzystanie okreslonych zachowan, wynikajacych z analiz,
obserwacji (zarowno samego pracownika, jak i specyfiki jego stanowiska pracy)
wydaje si¢ kluczowym elementem w propozycji przygotowania efektywnego
systemu oceniania kompetencji.

W tabeli 1 zostaly przedstawione przykltadowe kompetencje zaréwno w od-
niesieniu do stanowisk o charakterze specjalistycznym, jak i menedzerskim.

Tabela 1. Przyktadowe kompetencje w zalezno$ci od charakteru stanowiska pracy

Stanowisko Przyklady kompetencji

Stanowiska o charakterze specjalistycznym, | Wspotpraca w zespole
samodzielnym Praca pod presja czasu

Planowanie i organizacja czasu pracy
Komunikacja interpersonalna
Budowanie relacji z klientami
Umiejgtnosci negocjacyjne

Stanowiska o charakterze menedzerskim Ukierunkowanie na cele

Podejmowanie decyzji

Delegowanie zadan

Umiejegtno$¢ motywowania pracownikow
Ocenianie i rozwdj pracownikow

Rozwiazywanie problemow oraz sytuacji trudnych

Zrodto: Opracowanie whasne.

Analizujac przykladowe kompetencje mozna zauwazy¢, ze maja one charak-
ter trudny do jednoznacznego skwantyfikowania. W zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi mozna postuzy¢ sig¢ sformutowaniem, ze kompetencje maja charakter tzw.
migkki. Ocenienie ich wymaga spelnienia kilku istotnych warunkow zardéwno
w ramach procesu przygotowania, jak i wdrazania.

10 A. Szczesna, T. Rostkowski, Zarzqdzanie kompetencjami, w: Nowoczesne metody zarzqdza-
nia zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004, s. 41.

'"'D.C. McClleland, Testing for competence rather than for ‘intelligence’, ,,American Psycho-
logist” 1973, No. 1,s. 7.

12'S. Whiddett, S. Hollyforde, 4 Practical Guide to Competencies: How to Enhance Individual
and Organisational Performance, CIPD House, London 2003, s. 11.
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4. Przygotowanie systemu oceniania kompetencji

Istotnym elementem przygotowania systemu oceniania kompetencji jest pre-
cyzyjna analiza stanowiska pracy. Wachlarz narz¢dzi do wykorzystania jest sze-
roki. Zrédlami informacji moga by¢:

— obserwacja procesu pracy,

— wywiady z pracownikami wykonawczymi i ich kierownikami,

— kwestionariusze analityczne,

— instrukcje stanowiskowe i zakresy obowiazkow,

— uczestnictwo w badanym procesie,

— dokumentacja techniczna i technologiczna'.

Taka analiza pozwoli na zebranie niezbednych informacji dotyczacych pracy
(jej charakteru, ztozonos$ci, specyfiki) na danym stanowisku. Poszczegdlne kroki
w proponowanej metodologii przedstawia rysunek 1.

Cele

v

Zadania

v

Sytuacje trudne

v

Zachowania optymalne

v

Kompetencje

Rysunek 1. Sekwencja analizy okreslania kompetencji na stanowisku pracy

Zrodio: Opracowanie whasne.

Pierwszym krokiem powinno by¢ okreslenie celéw stanowiska pracy, a na-
stepnie zadan, ktore powinny by¢ wykonywane. Zarowno pracodawca, jak i pra-
cownik powinni wiedzie¢, po co dane stanowisko funkcjonuje w firmie oraz jakie
zadania naleza do osoby, ktéra to stanowisko piastuje. Innymi stowy — nalezy
odpowiedzie¢ na pytanie: realizacja jakich zadan przyblizy pracownika do reali-
zacji wytyczonych celow.

3 A. Piechnik-Kurdziel, Analiza pracy, w: Podstawy zarzqdzania personelem, red. A. Szat-
kowski, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006, s. 60.
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Kluczowym elementem wydaje si¢ nastgpny krok, ktéorym jest analiza trud-
nosci, z jakimi pracownik na danym stanowisku pracy moze si¢ zetknac¢, reali-
zujac poszczegodlne zadania. To trudne sytuacje sa newralgicznymi obszarami i to
umiejgtnos$¢ poradzenia sobie z nimi lub nie decyduje o sukcesie lub niepowo-
dzeniu w realizacji okreslonego zadania, a w konsekwencji wytyczonego celu.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwagg, iz analiza trudnych sytuacji powinna by¢ ukierun-
kowana na czynniki, ktore nie zaleza w bezposredni sposob od pracownika.
Nalezy wzia¢ pod uwage zewngetrzne czynniki, np. ekonomiczne, specyfike bran-
zy 1rynku, na ktérym dziata firma oraz uwarunkowania, w jakich funkcjonuje.
A zatem wejScie na rynek nowego konkurenta, ograniczone $rodki budzetowe
w firmie to trudne sytuacje, natomiast brak wiedzy pracownika na okre§lony
temat to juz czynnik, ktory w bezposredni sposéb zalezy od pracownika.

Kolejnym krokiem jest okreslenie optymalnych zachowan, ktore w trudnych
sytuacjach powinien przejawia¢ pracownik. Wymaga to z jednej strony anali-
tycznego, a z drugiej — tworczego podejscia do zagadnienia. Konieczne jest
wzigcie pod uwage najbardziej ogélnych elementdw, ktdore wyznaczaja kierunek
dzialania firmy, a wigc zarowno misjg, jak 1 wizje firmy, w dalszej kolejnosci
strategi¢ dziatania firmy oraz jej kulture¢ organizacyjna. Zachowania optymalne
powinny by¢ zgodne ze wszystkimi wymienionymi obszarami.

W okreslaniu zachowan optymalnych pomocne beda dwie zasady. Pierwsza
z nich dotyczy postugiwania si¢ tzw. pozytywnym jezykiem. Nalezy okresla¢, co
pracownik powinien robi¢, jak postgpowaé, a nie czego nie powinien robic¢ i jak
nie postgpowaé. Przykltadem moze by¢ wykorzystanie sformutowania: ,,W sytuacji
niezadowolenia klienta Przedstawiciel Handlowy zachowuje spokoj i opanowa-
nie, zadajac pytania diagnozuje przyczyng niezadowolenia i zlosci klienta”
zamiast ,,W sytuacji niezadowolenia klienta Przedstawiciel Handlowy nie podno-
si glosu i nie kontynuuje sporu”.

Druga zasada odnosi si¢ do maksymalizacji poziomu szczegotowosci okreslo-
nych zachowan optymalnych, a zatem do pewnej ich parametryzacji. Jezeli na
stanowisku menedzerskim zachowaniem optymalnym jest organizacja indywi-
dualnych spotkan z podwladnymi, w celu omowienia realizacji wyznaczonych
celow i zadan, to warto dookresli¢ czgstotliwos¢ tych spotkan (np. comiesigczne
spotkania). Obydwie powyzsze zasady przynosza konkretne korzysci zardéwno
osobie oceniajacej, jak i ocenianej. Po pierwsze skoro kompetencje sa trudne do
zmierzenia, nalezy wprowadzi¢ elementy, ktére pozwola w obiektywny sposob
oceni¢, w jakim stopniu zachowania sa przejawiane. Po drugie szczegdotowos¢
opisu zachowan optymalnych eliminuje prawdopodobienstwo nieporozumien
w interpretacji oraz komunikacji. Wyznacza tez kierunek dziatan pracownika
1 pokazuje oczekiwania wobec niego.

Kolejnym krokiem jest dopasowanie do kazdego zachowania optymalnego
okreslonej kompetencji. Z wielokrotnie powtarzajacych si¢ kompetencji nalezy
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wybra¢ te o najwigkszej czgstotliwosci powtorzen. Sugerowana liczba kompe-
tencji to 5-7 (nie moze ich by¢ ani zbyt duzo, ani za malo, gdyz utrudnia to za-
rOWno proces oceniania, jak i poézniejsze dziatania rozwojowe).

Majac wybrane kluczowe kompetencje, nalezy przyporzadkowaé do nich
zachowania, z ktérych te kompetencje wynikaty i wowczas to konkretne zacho-
wania w okreslonych sytuacjach (wynikajacych z celow, zadan oraz sytuacji
trudnych) sa parametrami przejawiania danej kompetencji na stanowisku pracy
lub nie. Nawiazuje to bezposrednio do tych definicji kompetencji, ktore tacza
ja z przejawianiem okreslonych zachowan przez pracownika. W ten sposéb do
danego stanowiska pracy przyporzadkowane sa kompetencje, ktoére wynikaja
z celow i zadan na tym stanowisku oraz sytuacji trudnych, jakie moga si¢ poja-
wi¢. Efektem jest fakt, ze kompetencje sa zdefiniowane okre§lonymi zachowa-
niami, jakie powinny by¢ przejawiane, by realizowac cele i zadania, przy okres-
lonych ograniczeniach.

Nieodlacznym elementem jest stworzenie skali oceniania. Skalami, ktore eli-
minuja btad tendencji centralnej sa skale parzyste. Propozycje skali 6-stopniowe;j
przedstawia tabela 2. Bierze ona pod uwagg zarowno czgstotliwos¢ przejawia-
nych zachowan, jak i poziom ich jakosci.

Tabela 2. Przyktadowa skala oceny kompetencji

Liczba Opis
punktow
1 Zachowania optymalne nie sa przejawiane
2 Zachowania optymalne przejawiane sa sporadycznie
3 Zachowania optymalne przejawiane sa w stopniu dostatecznym
4 Zachowania optymalne przejawiane sa czgsto oraz na wymaganym poziomie

jakosciowym

Zachowania optymalne przejawiane sa czgsto oraz na wysokim poziomie

5 S
jakosciowym

6 Zachowania optymalne przejawiane sa wzorowo i powyzej oczekiwan

Zrédto: Opracowanie whasne.

5. Wdrazanie systemu oceniania kompetencji

Kluczowym elementem, na ktory nalezy zwrdci¢ uwage w przypadku wdra-
Zania proponowanego systemu oceniania kompetencji, jest szkolenie pracowni-
kow odpowiedzialnych za ich realizacje, szczegolnie przetozonych dokonujacych
takiej oceny. Nalezy zwrdci¢ uwage zar6wno na przedstawienie korzysci wyni-
kajacych z wdrozenia takiego systemu, jak i roli przetozonych w ich prawidto-
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wym i efektywnym funkcjonowaniu. Zaproponowany system wymaga pewnej
systematycznos$ci 1 dyscypliny ze strony oceniajacego. Nalezy bowiem zwrécié
uwage, ze o ile okreslenie kompetencji konkretnymi zachowaniami powinno
ulatwi¢ proces oceny, o tyle sa one jedynie pewnymi wskazowkami, wytycznymi.
Rzeczywista ocena musi by¢ poparta konkretnymi zachowaniami zaobserwowa-
nymi w konkretnych sytuacjach zawodowych'®. Oceniajacy powinien zatem
prowadzi¢ notatki, gdyz odniesienie si¢ do konkretnych sytuacji z przesztosci
zwigksza autentycznos$¢ i wiarygodno$¢ oceny oraz perswazyjnos¢ oceniajacego.
Konkretne sytuacje eliminuja generalizowanie i uogoélnienie powszechne w oce-
nianiu pracownikow. Sformulowania: ,,Ty zawsze”, ,,Ty nigdy” powinny by¢
zamienione na opis konkretnych sytuacji, kiedy pracownik czego$ dokonat lub
wrecz przeciwnie. Odwotywanie si¢ do konkretnych sytuacji ukierunkowuje na
oceng zachowan, a nie samego pracownika. Jest to kolejny czynnik, ktory
w znaczny sposob zwigksza wiarygodno$¢ oceny i perswazyjno$¢ oceniajacego.
Niezwykle istotne jest bowiem, aby oceniany zaakceptowal uzyskane oceny,
wzmocnil zachowania pozytywne, a eliminowat lub zmienit zachowania ocenia-
ne negatywnie, a zatem by nastapity dziatania ukierunkowane na rozwo6j. W tym
miejscu nalezy tez zwrdci¢ uwage na jeden z najczestszych btedow oceniania —
ukierunkowanie na zachowania negatywne. Oceniajacy musi zapisywac nie tylko
zachowania wymagajace rozwoju, ale takze te, ktore przyczyniaja si¢ do sukce-
soOw pracownika i ktore stanowia jego mocne strony. Nawet jezeli pracownik
otrzyma pozytywna oceng, ale nie poparta odniesieniem do konkretnych sytuacji
z przeszlosci, nie bedzie wiedzial, ktore jego zachowania i dziatania sg pozytyw-
nie oceniane. Samo okreslenie kompetencji w proponowanym systemie bedzie go
jedynie naprowadza¢. Tymczasem konkretne opisy wskaza konkretne pozytywne
dziatania. Szkolenie oceniajacego powinno takze obejmowac zasady udzielania
informacji zwrotnych w procesie oceny. Powinno by¢ wzbogacone o symulacje
rozméw z podwiladnymi.

Istotnym elementem jest takze przygotowanie do procesu oceniania samego
ocenianego pracownika. Ocenianie na ogol ma negatywne konotacje. Nalezy
wytlumaczy¢ ocenianemu pracownikowi celowos¢, zasady i korzysci zwigzane
z udziatem w procesie oceniania. Nalezy réwniez zapozna¢ go z ocenianymi
kompetencjami, a takze zachowaniami wskaznikowymi. Ukierunkuje go to na
okreslone dzialania, ukaze promowane zachowania i postawy. Zwigkszy takze
prawdopodobienstwo pozytywnego nastawienia do calego procesu, co wydaje si¢
mie¢ kluczowe znaczenie w motywacji do dziatania i ukierunkowania na rozwoj.

14 Zaproponowany system oceniania kompetencji w znacznym stopniu czerpie z metody wyda-
rzen krytycznych, ktoéra polega na systematycznym sporzadzaniu przez oceniajacego zapisow
kluczowych (krytycznych) wydarzen, ktore dotycza zachowania ocenianych pracownikéw. Zapro-
ponowany system nie narzuca jednak ciaglej obserwacji. Kluczowe jest to, aby we wskazanych
kompetencjach oceniajacy odnidst si¢ do konkretnych sytuacji z przesztosci.
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6. Podsumowanie

Przygotowanie i wdrozenie efektywnego systemu oceniania kompetencji wy-
maga zaré6wno analitycznego, jak i kreatywnego podej$cia do zagadnienia. Ana-
lityczny wymiar polega na okresleniu celu stanowiska pracy oraz zadan, jakie
powinny by¢ na nim realizowane, aby cele zostaly spetnione. Nieodlacznym
elementem jest analiza czynnikoéw zewngtrznych, ktore utrudniaja realizacje
zadan. Analiza sytuacji trudnych zmusza do dzialan o charakterze kreatywnym,
a wigc do poszukania odpowiedzi na pytanie jak te trudne sytuacje rozwiazaé,
czyli wskazania zachowan optymalnych. To daje mozliwo$¢ zdefiniowania, jakie
kompetencje sg niezbedne na danym stanowisku pracy oraz jakie zachowania
i dzialania sa wysoko oceniane. Nieodlacznie z elementami przygotowania
samego systemu konieczne jest przygotowanie do jego wdrozenia i funkcjono-
wania uczestnikow tego systemu, a zatem zaréwno oceniajacych, jak i samych
ocenianych. Proces ten powinien przewidywaé jasne i przejrzyste cele, zasady
i korzys$ci ukazane obydwu stronom.

Cho¢ system ten wymaga zaangazowania wielu osob 1 jest stosunkowo czaso-
chlonny, to zwigksza prawdopodobienstwo korzysci, poniewaz ukierunkowuje
pracownika na wzmocnienie pozytywnie ocenionych zachowan i zaniechanie lub
zmiang zachowan ocenianych negatywnie, czyli na rozwoj.
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oraz rozwoju zawodowego pracownikow

Streszczenie. Ocenianie pracownikow jest jednym z podstawowych narzedzi, pozwalajacych na
identyfikacje i okreslenie poziomu kompetencji 0sob zatrudnionych w organizacji. W opracowaniu
przedstawiono znaczenie wlasciwego przygotowania systemu ocen pracowniczych, jego role
w organizacji, jak rowniez zamieszczono analize badania opinii pracownikow jednego z bankow na
temat systemu okresowych ocen pracowniczych.

1. Wprowadzenie

Organizacja to ponad wszystko pracujacy w niej ludzie, od ktérych umiejet-
no$ci, zaangazowania w wykonywanie powierzonych obowiazkéw oraz postaw
zalezy jej sukces badz niepowodzenie. Pracownicy wykonujac swoje zadania
i petniac Scisle okreslone funkcje moga przyczyniac si¢ do podnoszenia wartosci
swojego przedsigbiorstwa. Stad tez istotnym elementem procesu kierowania
ludZmi jest ocena pracy poszczegdlnych cztonkow zespotu pracowniczego. Oce-
nianie w procesie pracy jest kompleksowym narz¢dziem zajmujacym centralne
miejsce w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi, dlatego tez powinno by¢
stalym elementem funkcjonowania kazdej organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest zidentyfikowanie, jak wazna role w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi petlni narzedzie, jakim jest system okresowych ocen
pracowniczych, na podstawie ktdérego oceniana jest praca osob zatrudnionych
w organizacji. W referacie przedstawiono system okresowych ocen pracowni-
czych w opinii zatrudnionych w jednym z warszawskich bankéw. Badanie doty-
czyto zarbwno znajomosci jego kryteriow wsrdd pracownikow, jak i wplywu
oceny na rozwoj zawodowy.
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2. Ocena pracy — informacja zwrotna dla pracownika

Ocena pracownika w kazdej organizacji pelni niezwykle wazna role zarowno
z punktu widzenia przetozonego, jak i osoby ocenianej. Przede wszystkim
pozwala pracownikowi zorientowa¢ sig, jak jego starania odbierane sa przez
przetozonego. Pracownik w wyniku oceny poznaje oczekiwania swojego przeto-
zonego, dzigki czemu moze dostosowaé si¢ do jego wymagan, ale rowniez
skorygowa¢ dotychczasowe dziatania oraz zaplanowac pracg na najblizsza przy-
szto$¢. Stad tez ocenianie powinno odbywac si¢ systematycznie i konsekwentnie,
zgodnie z przyjetymi przez organizacje zasadami'. W praktyce ocenianie pra-
cownikow odbywa si¢ zaréwno na biezaco — w codziennym dziataniu przez ro6z-
ne podmioty: przetozonych, klientow, wspotpracownikow, jak i okresowo. Ocena
biezaca to instruowanie i korygowanie zachowan ludzi w pracy przez dostarcza-
nie im informacji zwrotnej o sposobie i wynikach wykonywanych przez nich
zadan. Ocena okresowa odbywa si¢ przy wykorzystaniu wczesniej przygotowa-
nych, sformalizowanych systemoéw okresowych ocen pracownikow, pozwalaja-
cych na identyfikacje potencjalu rozwoju ocenianych osob. Wedlug A. Sottysa
system ocen pracownikow ,.to pewien uklad celowo dobranych, zorganizowa-
nych, wewngetrznie spojnych elementow, uznanych za wiasciwe dla danej organi-
zacji, podlegajacych ocenie w zaleznosci od rodzaju funkcji, jakie maja spetniaé
i do jakich celow zostaly sklasyfikowane i warto§ciowane™. Ocenianie pracow-
nikow jest tylko pozornie proste. Nalezy zauwazy¢, ze jest ono w jaki$ sposob
inwazja, a nastawienie pracownikow do jakiejkolwiek oceny bywa czgsto nega-
tywne. Jednak nie ma wlasciwszego sposobu korygowania sposobu funkcjono-
wania ludzi w organizacji. System ocen stwarza mozliwos¢ konfrontacji pod-
wladnego z przetozonym. Jest rowniez okazja do sprecyzowania i wyjasnienia
oczekiwan firmy wobec zatrudnionych oraz do poznania ich potrzeb i oczekiwan.

Z punktu widzenia pracownika ocena stanowi istotng informacj¢ zwrotng —
osoba oceniana otrzymuje komunikat o tym, czy jej sposéb wykonywania pracy
i efekty dziatania sa zgodne ze standardami organizacji oraz z oczekiwaniami
przetozonych. W wyniku oceny pracownik dowiaduje si¢, co robi dobrze, a co
powinien w przysztosci poprawic¢. Ocena pracy wiaze si¢ wigc z rozwojem za-
wodowym pracownikéw — informacje uzyskane z ocen pracowniczych znajduja
zastosowanie glownie w planowaniu potrzeb kadrowych oraz $ciezki rozwoju
pracownika, doborze i awansowaniu, motywowaniu pracownikdéw, a takze
w kontroli i ocenie catej funkcji personalnej. Wtasciwie przeprowadzony proces
oceny moze przynies¢ pozadane rezultaty, jednak by byto to mozliwe, informacje
zwrotne powinny:

' J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 131,
2 A. Soltys, Zarzqdzanie kadrami jako czynnik konkurencyjnosci firmy, Uniwersytet Lodzki,
1.6dz 1998, 5.122.
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— by¢ konkretne i zrozumiate pod wzgledem tresci,

—w zréwnowazony sposob uwzglednia¢ mocne i stabe strony sposobu wyko-
nywania pracy przez oceniang osobe,

— pochodzi¢ z wiarygodnego zrodia (zalezy od liczby i jako$ci kontaktow
ocenianego pracownika z osoba oceniajaca oraz od jej fachowej wiedzy),

— zosta¢ przekazane w delikatny, taktowny sposob.

3. Znaczenie systemu okresowych ocen pracowniczych
dla organizacji

W procesie oceniania istnieje wiele celow szczegbtowych, ktore Z. Scibiorek
uogoblnia w dwa cele gtowne. Pierwszym z nich jest cel organizacyjny, drugim —
cel psychospoteczny. Cel organizacyjny rozumiany jest jako mozliwo$¢ uzyskania
przez ocenianie informacji, niezbgdnych do podejmowania decyzji personalnych
dotyczacych przede wszystkim planowania kariery zawodowej, przemieszczania
0sOb wewnatrz organizacji, ustalania potrzeb szkoleniowych, szeroko rozumia-
nego karania i wyr6zniania oraz ewentualnego zwalniania. Cel psychospoteczny
oceniania sprowadza si¢ do ksztaltowania postaw i zachowan pracownikow przez
dostarczanie im informacji o ich osiagnigciach i niepowodzeniach oraz szansach
rozwoju zawodowego. W kazdej organizacji jest to niezbedne, poniewaz ludzie
oczekuja oceny swojej dzialalnos$ci, chca wiedzie¢ jak jest postrzegana i oceniana
ich praca, jej efekty i wlozony wktad oraz zaangazowanie. Z kolei dla pracodaw-
cy wyniki ocen powinny stanowi¢ cenny materiat, ktory nalezy wykorzystaé nie
tylko do realizacji polityki kadrowej, ale rowniez do oceny funkcjonujacego
W organizacji systemu motywacyjnego. Ocenianie, aby zagwarantowato osiag-
nigcie powyzszych celow, nie moze by¢ postrzegane jako czynnos¢ przypadkowa,
ale musi stanowi¢ starannie przemys$lany i prawidtowo funkcjonujacy system.
Niezbedne wigc jest precyzyjne okreslenie celu oceniania przy uwzglednieniu
specyfiki organizacji.

System ocen musi by¢ zaprojektowany umiejetnie i nieprzypadkowo, ponie-
waz funkcje, jakie spelnia, sg zbyt istotne, aby go wykonywac niedbale i niepro-
fesjonalnie. Ocena pracownikow spetnia dwie zasadnicze funkcje: ewolucyjna
i rozwojowa. Funkcja ewolucyjna polega na ocenianiu zwlaszcza dotychczaso-
wego 1 obecnego poziomu pracy, jej jakosci 1 zaangazowania, stopnia przydatnosci
na zajmowanym stanowisku. Z kolei funkcja rozwojowa to przede wszystkim
ocena pracownika pod katem jego mozliwosci rozwoju, checi 1 umiejetnosci
wspolpracy, predyspozycji do zajmowania okreslonych stanowisk, zwlaszcza
kierowniczych. Z obu funkcji wynika wyraznie, ze na podstawie oceny pracow-
nika mozna podejmowac decyzje dotyczace dalszej drogi rozwoju. Wyniki oceny
z punktu widzenia funkcji ewolucyjnej moga by¢ wykorzystywane w biezacej
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dziatalno$ci organizacji, m.in. przy podziale nagréd, przy ocenie systemu rekru-
tacji 1 selekcji, jak rowniez w procesie przeprowadzania zmian w strukturze
zatrudnienia. Natomiast wyniki oceny pod katem funkcji rozwojowej moga spet-
nia¢ rol¢ motywacyjna, gdy pracownik otrzymuje informacj¢ zwrotna o jego
whasciwie wykonywanej pracy”.

Regularnosé¢ i obiektywno$¢ ocen sg nieodzownymi warunkami wlasciwego
procesu oceniania. Regularnie stosowana ocena sktania pracownikow do lepszej
pracy, uswiadamia im jej wyniki, a takze wyklucza konieczno$¢ omawiania po-
jawiajacych si¢ problemow. Oceny sporzadzane zbyt rzadko traca swoja warto$¢
informacyjna i planistyczna, przestaja by¢ zréodtem ulatwiajacym kierowanie
zasobami ludzkimi. Najlepszym rozwiazaniem jest ocenianie pracownikéw raz
lub dwa razy w ciagu roku. Zawsze najistotniejsze jest, aby stosowane metody
i narzedzia byly adekwatne do ocenianego stanowiska, a otrzymane wyniki gwa-
rantowaly osiagnigcie zatozonych celow.

Proces oceniania pracownikow sktada si¢ z kilku etapéw i rozpoczyna sig od
ustalenia kryteriow wynikéw pracy. Etap ten wymaga ustalenia, jakie efekty beda
uznawane za istotne i podlegajace ocenie, a takze co charakteryzuje wyniki dob-
re, a co przecigtne i zle. Kryterium oceny dla poszczegdlnych stanowisk pracy
powinno by¢ jednakowe, dzigki czemu ocena bedzie rzetelna i porownywalna
(np. gdy zostanie zastosowana jednolita skala: opisowa, punktowa). W kolejnym
kroku nalezy wybra¢ metod¢ oceny najbardziej trafna, gwarantujaca doktadnosé
i rzetelno$¢ pomiarow, znaczenie maja rowniez koszty zastosowania danej metody.
Réwnie wazny jest wybor osob do przeprowadzenia oceny. Najczesciej w orga-
nizacjach oceny dokonuje bezposredni przetozony pracownika, pelniacy nad nim
funkcje kierownicza, cieszacy si¢ autorytetem. Oceny moze dokonywac takze
specjalnie powotany do tego celu zespoét ekspertéw lub inni pracownicy, z kto-
rymi wspélpracuje osoba oceniana®.

4. System ocen pracowniczych, jako narzedzie
w procesie zarzadzania kompetencjami

Proces oceny powinien by¢ zorganizowany na zasadzie systemu, tj. ukladu
$wiadomie dobranych, wewngtrznie zorganizowanych i wzajemnie spdjnych
kryteriow ocen uznanych za wtasciwe dla danej organizacji. Jest to niezwykle
wazne dla pracownika, poniewaz oceny wptywaja w sposob zasadniczy na sys-
tem wynagrodzen i awansOw obowiazujacy w danej organizacji, jak rowniez na
weryfikacje i oceng kompetencji, jakie pracownik powinien posiadaé, aby sku-
tecznie i z jak najlepszymi wynikami wykonywac¢ pracg na danym stanowisku.

M. 'Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 2006, s. 70.
4 7. Scibiorek, Ludzie — cenny kapital organizacji, Wyd. Adam Marszalek, Torun 2004, s. 66-68.
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Swiadomie i profesjonalnie przygotowany system ocen powinny charaktery-
zowac:

— jasno okreslone cele,

— odpowiednio i trafnie dobrane kryteria ocen,

—uwzglednienie specyfiki organizacji,

— powszechno$¢ — powinien obejmowaé wszystkich cztonkow organizacji,

— okresowo$¢ — powinien by¢ cykliczny i powtarzalny w okreslonych termi-
nach,

— jawno$¢ — powinien by¢ znany i akceptowany w organizacji, zwlaszcza co
do zasad i wymogow oceniania, wynikéw oceny, sposobu dokumentowania oraz
sposobu wykorzystania wynikow oceny’.

W formutowaniu systemu ocen szczegolnie wazne sg kryteria i techniki ocenia-
nia. W praktyce kierownicy czgsto oceniaja pracownikéw na podstawie roznych
norm i oczekiwan, co sprawia, ze osoba mato efektywna, lecz zdyscyplinowana
i gorliwa moze uzyska¢ wyzsza oceng niz pracownik efektywny, ale pozornie
obojetny. Mozliwe do zastosowania kryteria oceniania mozna podzieli¢ na trzy
grupy. Wszystkie one sa pomocne, a nawet niezbedne przy ocenie pracownika
pod wzgledem posiadanych przez niego kompetencji zawodowych. Sa to:

1. Kryteria kompetencyjne, obejmujace cechy i wiasciwosci pracownikow,
ktore sa powiazane z osiaganymi przez nich efektami pracy; swoim zakresem
obejmuja motywy, cechy osobowos$ci, postawy, wartosci, zdolnosci, wiedzg
1 umiejetnosci. Przyktadem moga by¢ zaréwno wyksztalcenie, wiedza fachowa,
umiejetnosci praktyczne, jak i specjalistyczne umiejetnosci, np. pracy w zespole,
rozwiazywania problemow, delegowania uprawnien itp.

2. Kryteria efektywnosciowe, obejmujace wyniki pracy w ujgciu rzeczowym
1 warto$ciowym, osiagane przez pracownika lub zespdt pracowniczy. Zdefinio-
wanie konkretnych kryteriow efektywnosciowych jest mozliwe w odniesieniu do
stanowiska pracy, komorki organizacyjnej, poziomu w hierarchii organizacyjnej,
jak réwniez organizacji jako catosci. Najczesciej stosowanymi sg kryteria ilo$ci
wykonanej pracy w wymiarze rzeczowym lub warto$ciowym oraz jakosci i ter-
minowosci wykonywanych czynnosci.

3. Kryteria behawioralne, stuzace do oceniania zachowan pracownikoéw lub
zespotow. Uzasadnienie ich stosowania wynika przede wszystkim z faktu, ze na
wielu stanowiskach pracy trudne lub niemozliwe jest mierzenie efektow pracy.
Opieraja si¢ one na okresleniu specyficznych dla takich stanowisk pracy wzor-
cOw zachowan, ktére powinny sprzyjac efektywnosci pracy. Moga to by¢ cechy,
takie jak np. wytrwalos¢ i systematycznos¢ w dziataniu, staranno$¢ w wykony-
waniu powierzonych zadan, profesjonalizm w dziataniu, uczciwosé, lojalnosc,
przestrzeganie dyscypliny pracy®.

3 R. Jurkowski, Zarzqdzanie personelem , Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 132.
8 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 230-231.
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Podobnie jak kryteria, techniki oceniania réwniez powinny by¢ dobrane
zgodnie z wczesdniej ustalonym celem oceniania i z uwzglednieniem informacji
potrzebnych do dokonania oceny, formy ich przedstawienia oraz poroéwnania
i zinterpretowania wynikow.

Sposrod wielu technik do najcze$ciej stosowanych i najbardziej skutecznych
przy zbieraniu informacji o kompetencjach naleza:

1) pisemny raport — przedstawia si¢ w nim opis stabych i mocnych stron
ocenianego oraz jego mozliwosci;

2) krytyczne zdarzenia — sporzadzenie przez przetozonego zapisu o zacho-
waniach pracownika, ktore odbiegaja od tzw. zachowan normalnych; a wigc sa to
zarOwno osiagnigcia, jak i porazki;

3) wieloosobowe poréwnanie — stosowane przy szacowaniu pracy indywi-
dualnego pracownika na tle innych zatrudnionych osoéb;

4) portfolio personalne — umozliwia grupowanie ocenianych pracownikow
w zespole ze wzgledu na osiagane przez nich wyniki pracy oraz ich mozliwosci
rozwoju, ktore mozna okresli¢ jako potencjat pracy;

5) listy kontrolne — polegaja na wyborze przez osob¢ oceniajaca, z okreslo-
nej liczby opisow mozliwych zachowan pracownikow, tego zachowania, ktore
najlepiej odpowiada zachowaniu osoby ocenianej. Na podstawie uzyskanych
w ten sposob informacji formutuje si¢ oceng pracownika;

6) skale kwalifikacyjne — umozliwiaja identyfikacje¢ natgzenia okreslonych
cech i kompetencji pracownikéw na podstawie kilkustopniowych skali;

7) assessment center — pozwala na zbadanie uzdolnien, osobowosci i zacho-
wan pracownikow, najczesciej stanowisk kierowniczych. Istota tej metody jest
dokonanie poréownawczej oceny matej grupy osob (6-12) przez zesp6t ekspertow
w celu zidentyfikowania ich kompetencji’.

Podstawowym narzedziem wigkszoSci systemoOw oceniania sg arkusze ocen,
shluzace zbieraniu informacji o kompetencjach, zachowaniach i wynikach pracy.
Zebrane w ten sposéb informacje sa wartosciowane za pomoca odpowiednio
przygotowanych skal. Metoda ta dostarcza pracownikom informacji zwrotnej
oraz pozwala na przetozenie wynikow oceny na decyzje personalne.

System oceniania powinien takze uwzglednia¢ oprocz skuteczno$ci dziatania
pracownika rowniez jego kompetencje, identyfikacj¢ z organizacja, sposob trak-
towania pracy, oceng przetozonych i podwiadnych, a takze cheé i poglad na
mozliwosci samorozwoju i podnoszenia wtasnych kwalifikacji zawodowych.

7J. Penc, dz. cyt., s. 137.
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5. System okresowych ocen pracowniczych
w badaniach wlasnych

Badanie, ktorego analiz¢ przedstawiono w niniejszym referacie, zostato prze-
prowadzone na przetomie marca i kwietnia 2009 r., w jednym z bankow. Bada-
niu poddano 173 pracownikéw, zatrudnionych w 20 departamentach centrali
banku, majacej swoja siedzib¢ w Warszawie. Respondenci to w wigkszosci pra-
cownicy pierwszej linii, 31% ankietowanych pelni w organizacji funkcje kierow-
nicze. Najliczniejsza grupg w badaniu stanowity osoby w przedziale wiekowym
26-35 lat (44%), z ktorych prawie potowa pracuje w organizacji powyzej 1 roku,
ale krocej niz 5 lat. Wsérdd respondentow w wieku 36-45 lat, stanowiacych 31%
wszystkich badanych 0sob, zdecydowana wigkszo$¢ posiada staz pracy w grani-
cach 6-10 lat. Respondenci bedacy zatrudnieni w organizacji najdtuzej (powyzej
10 lat) stanowia 15% ogotu.

Biorac pod uwagg okres zatrudnienia w organizacji, najwigksza nieznajomoscia
czynnikow, wedtug ktorych przelozeni oceniajg prace i zaangazowanie, charakte-
ryzuja si¢ osoby pracujace w przedsigbiorstwie krocej niz 1 rok (rys.1). Jest to
uzasadnione, poniewaz prawdopodobnie znaczna czg¢§¢ 0sob z tej grupy nie byla
jeszcze oceniana ze wzgledu na krotki okres zatrudnienia. Dane wskazuja, ze im
dhuzszy staz pracy, tym znajomos$¢ kryteriow oceniania jest wyzsza. Wszyscy pra-
cujacy w organizacji powyzej 10 lat na pytanie ,,Czy znane sa Panu/Pani kryteria,
wedtug ktorych jest oceniana przez przetozonego Pana/Pani praca i zaangazowa-
nie?”, odpowiadaja twierdzaco, deklarujac znajomos$¢ tych kryteriow. Niewatpli-
wie, im wigkszy staz pracy, tym lepsza ich znajomo$¢, wynikajaca z faktu bycia
ocenianym wielokrotnie. Podczas pracy zawodowej nieustannie monitorowany
i oceniany jest poziom wykonywanych zadan, a wynagrodzenie, zakres odpowie-
dzialno$ci czy zajmowane stanowisko zaleza od spetniania kryteriow oceny.
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Rysunek 1. Znajomo$¢ kryteriow oceny przez przetozonego pracy i zaangazowania

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na rysunku 2 przedstawiono opini¢ pracownikow, dotyczaca rzetelnosci
przeprowadzania okresowych ocen pracowniczych. Wedtug 64% osob zapyta-
nych ,,Czy wedlug Pana/Pani okresowe oceny pracownicze wykonywane sa
rzetelnie, wlasciwie?”, przetozeni oceniaja swoich pracownikow rzetelnie i wlas-
ciwie. Biorac pod uwagg staz pracy w tej kategorii, najliczniejsza grupg stanowia
osoby zatrudnione w organizacji dtuzej niz 10 lat (76%), nastgpnie pracownicy
ze stazem pracy krotszym niz rok (66%) oraz pomigdzy 6 i 10 lat. Roéwniez nieco
ponad potowa 0s6b z przedziatu 1-5 lat zatrudnienia udzielita odpowiedzi twier-
dzacej. Odpowiedzi negatywnej udzielita co piata osoba ze stazem pracy 1-5 lat,
8% 0s0b pracujacych krocej niz 1 rok, 6% zatrudnionych z przedziatu 6-10 lat
oraz 11% respondentoéw ze stazem pracy dtuzszym niz 10 lat. Systemy ocen pra-
cowniczych, w ktorych jedna osoba ocenia druga, moga sprzyja¢ niesprawiedli-
wemu traktowaniu pracownikéw, a to z kolei moze ujawni¢ si¢ w awansach,
wynagrodzeniach i innych decyzjach personalnych. Dlatego tez praktyke ocenia-
nia nalezy oprze¢ na analizie pracy i rozpoznaniu konkretnych pozadanych
zachowan, wiazacych si¢ z dobrym wykonywaniem zadan. Konieczne jest przed-
stawienie wynikow oceny pracownikowi oraz zaproponowanie potrzebnych
szkolen tym osobom, ktore nienajlepiej radza sobie ze swoimi obowiazkami.

Czy wedlug Pana/Pani okresowe oceny pracownicze
wykonywane sa rzetelnie, wlasciwie?

M Tak
Nie

B Trudno powiedzie¢

Rysunek 2. Rzetelnos$¢ przeprowadzania okresowych ocen pracowniczych

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analizujac odpowiedzi na pytanie ,,Czy uwaza Pan/Pani, ze okresowa ocena
pracownicza wptywa na Pana/Pani rozwoj zawodowy?” (rys. 3), jako kryterium
uwzgledniono stanowisko petnione przez ankietowanych, poniewaz poczucie,
czy pracownik si¢ rozwija zawodowo jest indywidualne i zalezne od liczby
pokonanych szczebli zawodowych. Tak naprawde, ocena wykonywania zadan
nie jest niczym nowym, zaczgliSmy by¢ oceniani juz z poczatkiem nauki szkol-
nej. Nieustannie jesteSmy poddawani sprawdzianom i egzaminom, otrzymujemy
sSwiadectwa, wypeliamy testy, sprawdzana jest nasza elokwencja poprzez zada-
wanie roznorakich pytan. Wyniki owych technik oceny jako$ci pracy niewatpli-
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wie maja wplyw na nasza przyszto$¢, czesto to od nich zalezy awans, wzrost
wynagrodzenia, zwigkszenie odpowiedzialnosci. Wséréd odpowiedzi pozytyw-
nych zauwazy¢ mozna zdecydowang rozbieznos¢ migdzy odpowiedziami kie-
rownikéw 1 pracownikow liniowych. Podczas gdy jedynie 6% kierownikow uwa-
7a, Ze ocena pracownicza nie ma nic wspolnego z rozwojem zawodowym, wsrod
pracownikow liniowych tego zdania jest prawie co piata osoba, a co trzecia nie
ma w tej kwestii zdania. Mniej niz potowa ankietowanych z grupy pracownikow
liniowych sadzi, ze ocena pracownicza przyczynia si¢ do ich rozwoju zawodo-
wego, podczas gdy taka odpowiedz zadeklarowato 84% kierownikdw.
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Rysunek 3. Wplyw okresowej oceny pracowniczej na rozwdj zawodowy ocenianych
0sob

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rysunek 4. Zalezno$¢ migdzy stazem pracy a opinig na temat zmiany systemu okreso-
wych ocen pracowniczych

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wsrod osob pracujacych najdtuzej w organizacji az 64% zapytanych ,,Czy
system okresowych ocen pracowniczych nalezy zmieni¢, poprawi¢?” uwaza, ze
system ten powinien zosta¢ poprawiony (rys. 4). Moze to by¢ spowodowane
monotonno$cia 1 powtarzalnoscia, zwlaszcza jesli oceny przeprowadzane sa
kwartalnie. Pracownicy moga by¢ nimi ,,znudzeni” i uwazac, ze nic nowego one
nie wnosza. Zastrzezen do niego nie ma zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow
ze stazem 6-10 lat (80%). Osoby zatrudnione najkrocej, czyli do 5 lat, w wigk-
szosci sa zadowolone i nie zmienilyby nic w systemie okresowych ocen.

6. Podsumowanie

Strategia dziatania kazdej organizacji, dazacej do wzrostu konkurencyjnosci
i stabilizacji, powinna uwzglednia¢ efektywne zarzadzanie kompetencjami zawo-
dowymi. Ocenianie w procesie pracy niewatpliwie jest narzedziem pozwalajacym
wskaza¢, rozwijac i1 oceni¢ te kompetencje, ktore sa niezbedne do wykonywania
pracy na danym stanowisku.

Pracownicy, ktorzy wzigli udziat w badaniu w wigkszos$ci znaja kryteria, we-
dtug ktorych ich praca i zaangazowanie sa oceniane przez przetozonych i uwa-
Zaja, ze takie oceny przeprowadzane sg w sposob rzetelny i wlasciwy. Mimo to
osoby zatrudnione w organizacji najdtuzej uwazaja, ze system ocen pracowni-
czych nalezy poprawi¢. Jak pokazuja wyniki badan, nie ma to przelozenia na
odczucie pracownikow zajmujacych wyzsze stanowiska, dotyczace wpltywu ocen
na ich rozwo6j zawodowy. Fakt ten znajduje potwierdzenie jedynie biorac pod
uwage odpowiedzi osob piastujacych kierownicze stanowiska.

Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow na stanowiskach kierowniczych trak-
tuje oceny pracownicze jako dajace mozliwo$¢ rozwoju, natomiast wsrod pra-
cownikow pierwszej linii zdecydowanie mniejsza liczba osob ceni sobie system
ocen jako kryterium realizowania kariery zawodowej. Jedynie potowa sposrod
nich wigze ocenianie ich pracy z mozliwo$ciami rozwoju zawodowego.
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Streszczenie. Przedmiotem rozwazan podjetych w artykule sq kompetencje menedzerskie. Kom-
petencje te stanowiq potencjat przyczyniajqcy sie do efektywnego, skutecznego i etycznego zarzq-
dzania. Kompetencje nalezy poddawaé systematycznej ocenie. Zdobyta wiedza i doswiadczenie nie
gwarantujq sukcesu w pracy menedzera — liczy sie umiejetnos¢ wykorzystania posiadanej wiedzy
i doswiadczenia w praktyce zarzqdzania firmq. W zwiqzku z tak postawionq tezq, w artykule
zawarto prezentacje metod oceny kompetencji menedzerskich oraz ukazano powszechnosé ich
zastosowania w praktyce badanych przedsiebiorstw.

1. Wprowadzenie

Za istotna determinantg¢ efektywno$ci pracy kadry menedzerskiej nalezy
uzna¢ kompetencje, ktore jako struktura dynamiczna ulegaja zmianie pod wpty-
wem przemian nastepujacych w gospodarce, w Zyciu i pracy menedzera'. Dlatego
tez nalezy poddawac¢ je systematycznej ocenie. Raz zdobyta wiedza i doswiadcze-
nie nie gwarantuja sukcesu w pracy menedzera — liczy si¢ umiejetno$¢ wykorzy-
stania posiadanej wiedzy i doswiadczenia w praktyce zarzadzania firma.

Celem artykutu jest prezentacja metod oceny kompetencji menedzerskich oraz
ukazanie powszechnos$ci ich zastosowania w praktyce przedsigbiorstw na pod-
stawie przeprowadzonych badan.

' M. Kwiatkowski, K. Symela, Standardy kwalifikacji zawodowych. Teoria, metodologia, pro-
Jjekty, Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2001, s. 22.
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2. Pojecie kompetencji menedzerskich

Kompetencje menedzerskie rozumiane sa jako pewien zakres pelnomocnictw
i praw do dzialania, przyshugujacych tym, ktorzy posiadaja wymagane kwalifika-
cje 1 zdolno$¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci. Kompetencje menedzerskie
rozumiane sa tez jako zakres uprawnien, obowiazkow i odpowiedzialnosci przy-
pisanych do danego stanowiska i wymaganych w praktycznym dziataniu®. Stano-
wig one wypadkowa ogoétu wiedzy i umiejgtnosci przyswajanych, opanowanych
i zastosowanych w praktyce przez menedzera do rozwiazywania konkretnego
problemu zawodowego. Podstawa kompetencji menedzerow sa Scisle ze soba
zintegrowane nastgpujace umiejgtnosci: koncepcyjne, organizacyjne, techniczne,
administracyjne oraz interpersonalne’. Kompetencje menedzerskie sa zwiazane ze
zdolnoscia do efektywnego, skutecznego i etycznego zarzadzania®. Stanowia one
potencjal przyczyniajacy si¢ do osiagania okreslonych wynikéw’. Za B. Mansfiel-
dem przyja¢ mozna, ze stanowig one podstawowa ceche osoby, ktéra efektywnie
funkcjonuje’.

Wymieni¢ mozna nastepujace cechy kompetencji menedzerskich’:

1) zlozonos¢ — strukture kompetencji menedzerskich tworza nastgpujace
komponenty: osobowo$¢, wiedza, umiej¢tnosci, doswiadczenie, postawy i za-
chowania® i odpowiedzialnos¢’. Dopiero jednoczesne wystgpowanie wymienio-

% Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, red. L. Pasieczny, PWE, Warszawa 1981, s. 220.

3 B. Nogalski, J. Sniadecki, Ksztaltowanie umiejetnosci menedzerskich, TNOiK, Bydgoszcz
1998, s. 127; M. Holstein-Beck, Jak by¢ menedzerem?, CIM, Warszawa 1996, s. 2.

* T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 21.

> M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2000, s. 24.

6 B. Mansfield, What is ‘competence’ all about?, ,,Competency” 1999, No.3, s. 24.

" Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegieh-Maciag, Wolters
Kluwer Polska, Krakdéw 2006, s. 171-174.

8 S. Smolefiski, Menedzer przelomu wiekéw, TNOIK, ,,Biblioteka Menedzera i Stuzby Pracow-
niczej”, z. 145/99, Bydgoszcz 1999, s. 161; A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompe-
tencji menedzerskich, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 9-13; R. Walkowiak, Model kom-
petencji menedzerow organizacji samorzqdowych, Wyd. Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego
w Olsztynie, Olsztyn 2004, s. 44-56. Z kolei Cz. Nosal charakteryzujac struktur¢ kompetencji
umystowych, ktore uwaza za szczegdlnie wazne dla stanowisk menedzerskich, wskazuje na cztery
komponenty: wiedzg, inteligencjg, style poznawcze i dominujace funkcje §wiadomosci (Cz. Nosal,
Psychologia decyzji kadrowych, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 132-189).

° Odpowiedzialno$é stanowi zobowiazanie menedzera, aby wypelnial wyznaczone w ramach
petnionej funkcji czynno$ci w sposdb w miar¢ swych mozliwo$ci najlepszy. Odpowiedzialno$¢
faczy sig takze ze §wiadomoS$cia menedzera, ze za wykonanie powierzonych mu zadan, w tym za
pracg jego podwladnych oraz za zdarzenia, ktére ze wzglgdu na przyjety podziat zadan i obowiaz-
kow mialy w wyznaczonym czasie zaistnie¢, ale nie zaistnialy, jest on oceniany pozytywnie lub
negatywnie (T. Pszczolowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum,
Wroctaw 1978, s. 143-144).
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nych elementéw prowadzi do pojawienia si¢ okreslonego, pozadanego zachowa-
nia, gwarantujacego sukces w pracy menedzera;

2) operacyjnosc i celowos¢ — kompetencje przejawiaja si¢ w konkretnym za-
chowaniu i dziataniu prowadzacym do osiagnigcia wyznaczonego celu. Stopien
opanowania danej kompetencji mozna okresli¢ na podstawie zaobserwowanych
rezultatow podjetych przez menedzera dziatan;

3) sytuacyjnos¢ — z jednej strony kompetencje sa $cisle zwiazane z wykony-
wanymi zadaniami zawodowymi, a z drugiej — moga by¢ wykorzystane w innych
obszarach funkcjonowania menedzera. Ponadto sa one zalezne od kontekstu,
czyli konkretnych warunkow, w ktorych jest realizowane dane zadanie. Pelna
kompetencja oznacza zdolnos¢ menedzera do adaptacji i do efektywnego dziata-
nia w zmieniajacym si¢ otoczeniu,

4) zmienno$¢ — kompetencje podlegaja procesowi uczenia sig, sa dynamicz-
ne, rozwijaja si¢ w ramach nabywanego przez menedzera do$wiadczenia zawo-
dowego. Tempo tego rozwoju zalezy od zmiennych zewnetrznych, dokonujacych
si¢ W miejscu pracy, gospodarce, zyciu osobistym menedzera oraz od stosunko-
wo stalych wlasciwosci menedzera, takich jak cechy jego osobowosci czy po-
ziom inteligencji,

5) mierzalno$¢ — w ujeciu behawioralnym kompetencje stanowia kategorie
stopniowalna i mozna im przypisa¢ rowne poziomy spetnienia, posiadania. Dzig-
ki temu mozna je precyzyjnie zdefiniowac, okresli¢ wskazniki do ich obserwacji,
pomiaru i oceny.

3. Przeglad metod oceny kompetencji menedzerskich

Ze wzgledu na ograniczone rozmiary artykutu nie przedstawiono szczegoto-
wej charakterystyki wyroznionych metod oceny kompetencji menedzerskich,
jedynie dokonano ich krotkiego przegladu (tab. 1). W tabeli wyodrgbniono cztery
podstawowe rodzaje metod, a mianowicie: metody organizatorskie'’, metody

19 Metody organizatorskie zostaly stworzone na gruncie nauk zarzadzania i w tej dziedzinie sa
przede wszystkim stosowane. Metody te dziela si¢ na uniwersalne, tzn. mozliwe do wykorzystania
we wszystkich obszarach organizacji, oraz specjalne, tj. przydatne tylko w wybranych dziedzinach.
Metody organizatorskie moga by¢ kompleksowe, czyli odnosi¢ si¢ do probleméw organizacyjnych
jako catosci, lub wycinkowe, tj. dotyczy¢ rozwiazywania zagadnien czastkowych (Doskonalenie
struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, red. A. Stabryla, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 145). Do metod organizatorskich przydatnych do identyfikacji
kompetencji kierowniczych zaliczy¢ mozna takze: tablice klasyfikacyjne celow i funkcji, ramowe
plany funkcji, drzewa celow i funkcji, macierze funkcji, tablice klasyfikacyjne stanowisk, tablice
klasyfikacyjne komorek, jednostek organizacyjnych, schematy zaleznosci funkcjonalnych, macie-
rze zalezno$ci funkcjonalnych, schematy zalezno$ci hierarchicznych, macierze zalezno$ci hierar-
chicznych, metody ustalania potencjalnej rozpigtosci kierowania, tablice odpowiedzialnosci, tablice
rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych.
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psychologiczne'', metody behawioralne'?, w tym m.in. obserwacje', oraz meto-
dy pomiaru kapitatu intelektualnego'®. Klasyfikacje metod przeprowadzono
uwzgledniajac fakt interdyscyplinarnosci pojecia ,.kompetencje”, ktdre stanowi
przedmiot zainteresowania réznych dyscyplin naukowych, a w szczegdlnosci
takich, jak: psychologia, socjologia, prawo, zarzadzanie, prakseologia. Na grun-
cie tych nauk sa tworzone, rozwijane i stosowane w praktyce specyficzne metody
oceny kompetencji.

Wskazane w tabeli 1 metody moga stuzy¢ do okreslania wzorcowych kompe-
tencji menedzerskich, identyfikacji rzeczywiscie posiadanych kompetencji przez
menedzerow, ustalenia na postawie porownania rzeczywistych kompetencji z wzor-
cowymi tzw. luki kompetencyjnej, wskazania kierunkéw doskonalenia kompetencji
menedzerskich oraz oszacowania jakosci kompetencji posiadanych przez menedze-
réw poprzez badanie poziomu kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.

! Testy psychologiczne sa specyficzna procedura diagnozowania i zrozumienia zachowan pra-
cownikow, pozwalaja bada¢ inteligencjg, osobowos¢, nastawienie do wykonywania réznych grup
czynnosci (B. Baraniak, Metody badania pracy, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009,
s. 148). Wystepuja w postaci zbioru zadan lub pytan, ktdre w standardowych warunkach maja wytonic¢
okreslone rodzaje zachowan i dostarczy¢ wynikow o pozadanych wilasciwosciach psychometrycz-
nych, tj. posiadajacych wysoka rzetelnos¢ i tratho$¢ (E. Hornowska, Testy psychologiczne. Teoria
i praktyka, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2005, s. 21). Testy psychologiczne dzielg si¢ ze
wzgledu na ich cel na testy: inteligencji (ogdlne, specjalne), pomiaru wykonania (mierzenie czynno-
$ci: motorycznych, sensomotorycznych, psychicznych), osobowosci (cech, zainteresowan, postaw,
charakterologiczne, typologiczne). Klasyfikacj¢ testow psychologicznych mozna przeprowadzié
stosujac kryterium: przedmiot badan. Wedlug tego kryterium testy psychologiczne dzielimy na testy:
zdolnosci (inteligencji, zdolnosci specjalnych), osobowosci (cech, zainteresowan, postaw, charakte-
rologiczne, typologiczne), wiadomosci (np. osiagni¢¢ szkolnych). B. Baraniak, dz. cyt., s. 149.

12 Metody behawioralne dotycza aspektu podmiotowego i zwiazane sa z nurtem zachowan
organizacyjnych, akcentujacym rolg zewngtrznych wyznacznikow wplywajacych na zachowania
pracownikow (Doskonalenie struktur organizacyjnych..., s. 149) Dziedzina zachowania organiza-
cyjnego czerpie swoje podstawy migdzy innymi z nauki socjologii, psychologii, antropologii, eko-
nomii i medycyny.

13 Obserwacja znajduje zastosowanie we wszystkich dziedzinach pracy naukowej, z wyjatkiem
filozofii i nauk aksjomatycznych. Jej istota sprowadza si¢ do zbierania spostrzezen, ktore moga
nabra¢ charakteru naukowego, jesli beda prowadzone w sposob systematyczny i planowy w sto-
sunku do przyjgtego z gory zadania i w warunkach okres$lonych przez badacza. Sprowadza si¢ do
zbierania spostrzezen na temat zachowania si¢ pracownika. Szczegélnie przydatnymi formami
obserwacji dla potrzeb badan naukowych jest obserwacja bezposrednia (uczestniczaca), w ktorej
badacz obserwuje zbiorowos¢, stajac sig¢ uczestnikiem zdarzenia, notujac interesujace go fakty lub
wypelniajac przygotowany wczesniej kwestionariusz obserwacji (B. Baraniak, dz. cyt., s. 137-138).

Kompetencje tworza zwiazek przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez menedzera wyso-
kimi efektami pracy (A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody,
PWE, Warszawa 2007, s. 231). Zatem ocena tych efektow moze by¢ w sposdb posredni przepro-
wadzona za pomoca wielokryterialnych metod pomiaru kapitalu intelektualnego. Przedstawiona
w tabeli 1 klasyfikacj¢ metod pomiaru kapitatu intelektualnego zaproponowat A. Zbroja, Pomiar
kapitatu intelektualnego, w: Problemy spoteczne we wspélczesnych organizacjach, red. K. Mar-
kiewicz, M. Wawer, Difin, Warszawa 2005, s. 332-334.
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Tabela 1. Katalog metod oceny kompetencji menedzerskich

Metody organizatorskie

— Analiza misji i strategii firmy

— Karty stanowisk kierowniczych

— Testy wiedzy merytorycznej

— Modele (macierze) kompetencyjne

— Profile kompetencyjne

— Listy kompetencyjne

— Metody warto$ciowania kompetencji

— Audyt kompetencji menedzerskich

— Benchmarking kompetencji menedzerskich

Metody psychologiczne

— Testy psychologiczne

Metody behawioralne

— Obserwacja

— Panele eksperckie

— Osrodki oceny (AC — Assessment Center)

— Osrodek rozwoju (DC — Development Center)

— Wywiady behawioralne (diagnostyczne) (BEI — Behavioral Event Interview)
— Bilans kompetencji

— Metoda 360 stopni

— Testy stylow zarzadzania

Metody pomiaru kapitalu intelektualnego

Metody bezposrednie (DIC — Direct Intellectual Capital Methods)

— Technology Broker (1996)

— Citation-Weighted Patents (1996)

— Inclusive Valuation Methodology — ITVM (1998)
— Accounting For The Future — AFTF (1998)

— The Value ExplorerTM (2000)

— Intelectual Asset Valuation (2000)

— Total Value Creation — TVCTM (2000)

Metody oparte na wartosci rynkowej (MCM — Market Capitalization Methods)

— Wskaznik Tobina Q (1997, 1999)
— Investor Assigned Market Value — IAMVTM (1998)
— Market-to-Book Value (1997, 1998)

Metody oparte na wskazniku zwrotu z aktywow (ROA — Return of Assets Methods)

— Human Resources Costing and Accounting — HRCA (1996)
— Economic Value Added — EVATM (1997)

— Calculated Intangible Value (1997, 1998)

— Knowledge Capital Earnings (1999)

Metody kart wynikdw (SC — Scored Methods)

— Balanced Scorecard (1992)

— Human Capital Intelligence (1994)

— Scandia NavigatorTM (1997)

— IC-IndexTM (1997)

— Intangible Assets Monitor (1997)

— Value Added Intellectual Coefficient — VAICTM (1997)
— Value Chain ScorecardTM (2001)

Zrédto: Opracowanie whasne.
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4. Powszechno$¢ stosowania metod oceny kompetencji
menedzerskich w §wietle wynikow badan

4.1. Zalozenia badawcze

Omawiane badania empiryczne zostaly zrealizowane w okresie od kwietnia
do lipca 2010 r. Ogdlnym celem tych badan, przeprowadzonych w przedsigbior-
stwach funkcjonujacych na terenie Matopolski, bylo ustalenie powszechnos$ci
wykorzystywania metod oceny kompetencji menedzerskich. Szczegoétowe zada-
nia badawcze koncentrowaly sig na ustaleniu:

— czestotliwosci oceny kompetencji menedzerskich,

— celow, dla ktorych ocena kompetencji menedzerskich jest przeprowadzana,

— rodzaju metod, ktdre najczesciej sa stosowane w ocenie kompetencji mene-
dzerskich.

Badania zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety,
sktadajacego sig¢ z dwoch czegsci:

A — stuzacej do identyfikacji badanej organizacji gospodarczej oraz stanowi-
ska menedzerskiego (metryczka),

B — diagnozujacej poziom wykorzystania metod oceny kompetencji mene-
dzerskich w badanych przedsigbiorstwach.

4.2. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw
i stanowisk menedzerskich

Badania przeprowadzono w 49 przedsigbiorstwach funkcjonujacych na tere-
nie Matopolski. Kwestionariusze ankiety zostaly wypetnione przez responden-
tow-menedzerow réznych szczebli zarzadzania, zatrudnionych w badanych
przedsigbiorstwach.

Analiza danych zawartych w metryczce pozwolila ustali¢, ze wsroéd badanych
firm okoto 41% stanowily spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia, 16% to
spotki akcyjne, 12% ogoétu badanych przedsigbiorstw stanowity spotki cywilne
i przedsigbiorstwa panstwowe. Okoto 45% badanych przedsigbiorstw to mate
firmy zatrudniajace od 10 do 50 pracownikdéw, okoto 29% to firmy S$redniej
wielkos$ci zatrudniajace od 51 do 250 pracownikow, natomiast 26% to firmy duze
zatrudniajace powyzej 250 pracownikoéw'’. Prawie 37% badanych firm osiaga
roczne przychody do 10 min PLN, okoto 18% generuje wptywy do 50 min PLN,
33% — do 250 mln PLN, natomiast 12 % uzyskuje powyzej 250 min PLN. Okoto
25% badanych firm prowadzi wytacznie dziatalnos¢ produkcyjna, 41% badanych

'S W badaniach pominieto mikroprzedsigbiorstwa, z uwagi na ich uproszczona strukture orga-
nizacyjna, ograniczong liczbg szczebli zarzadzania i stanowisk kierowniczych.
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firm ma charakter ustugowy, okolo 20% zajmuje si¢ tylko handlem, natomiast
14,3% zajmuje si¢ budownictwem. Sposrod analizowanych firm okoto 41% pro-
wadzi wylacznie dzialalno$¢ regionalna na terenie wojewodztwa matopolskiego,
okoto 35% dziata na terenie catej Polski, a okoto 24% ma charakter przedsig-
biorstw migdzynarodowych.

Przeprowadzona analiza danych dotyczacych respondentéw pozwolita ustalié,
ze wigkszo$¢ badanej kadry menedzerskiej zatrudniona jest na najnizszym szcze-
blu zarzadzania i stanowi okoto 41% ogohlu badanych. Na $rednim szczeblu za-
rzadzania zatrudnionych jest okoto 33% badanych menedzeréw, a okoto 26%
respondentdw podato, ze zajmuje najwyzszy szczebel zarzadzania. Wsrod bada-
nej kadry menedzerskiej przewazali ludzie mlodzi, w wieku 30-39 lat, ktérzy
stanowili prawie 39% ogo6tu badanych. Okoto 20% to ludzie bardzo mtodzi,
w wieku do 29 lat. Menedzerowie w wieku 40-49 lat stanowili 22% wszystkich
badanych, a wiek powyzej 50 lat zadeklarowato okoto 18% badanych menedze-
row. Okoto 60% badanych menedzeréw to mezczyzni. Prawie 80% responden-
tow posiada wyksztalcenie wyzsze. Najwigcej badanych menedzerow realizuje
swoje zadania w obszarze marketingu (okoto 43%), 20% zarzadza produkcja,
18% wszystkich badanych odpowiada za finanse firm, 12% za administracjg,
a tylko 6% wszystkich badanych menedzeréw kieruje dziatami badawczo-rozwo-
jowymi badanych firm. Ponadto okoto 37 % badanych menedzerow podato, ze
ich staz na stanowisku kierowniczym wynosi mniej niz 4 lata. 31% badanych
wskazato na staz od 5 do 9 lat, 14% — od 10 do 14 lat, a 18% — powyzej 15 lat
stazu pracy na stanowisku kierowniczym.

4.3. Zakres zastosowania metod oceny kompetencji menedzerskich
w badanych przedsi¢biorstwach

Cele i czgstotliwos¢ oceny kompetencji menedzerskich oraz zakres zastosowan
wyrdznionych metod oceny kompetencji menedzerskich w badanych przedsigbior-
stwach przedstawiono na rysunku 1, przy uwzglednieniu wielkosci badanych
przedsigbiorstw.

Prowadzone badania wykazaly, ze ocena rzeczywiscie posiadanych przez
menedzeréw kompetencji stanowi podstawe do podjecia réznych decyzji kadro-
wych, poczawszy od doboru na stanowisko menedzerskie po zwolnienie z orga-
nizacji. Najczgsciej jednak we wszystkich przedsigbiorstwach ocena kompetencji
jest realizowana po to, by dokona¢ awansu stanowiskowego oraz przyznac
premig.

Rzadko jednak celem oceny kompetencji menedzerskich w matych i $redniej
wielkosci przedsigbiorstwach jest identyfikacja potrzeb w zakresie doskonalenia
zawodowego oraz ocena skuteczno$ci juz zastosowanych metod doskonalenia
kompetencji menedzerskich. Lepiej wyglada ta sytuacja w duzych firmach.
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zwolnienie z organizacji + ‘

ocena skuteczno$ci metod doskonalenia — ! !
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Rysunek 1. Cele oceny kompetencji menedzerskich w zaleznosci od wielkosci
przedsigbiorstwa

Zrddho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

nieregularnie ‘ ‘ ‘
co rok | W Duze
co potroku Srednie
co kwartat W Mate
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Rysunek 2. Czgstotliwos¢ oceny kompetencji menedzerskich w zaleznosci od wielkosci
przedsigbiorstwa

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ocena kompetencji menedzerskich we wszystkich badanych przedsigbior-
stwach jest realizowana zazwyczaj raz do roku (rys. 2). Ma to zwiazek ze specyfika
pracy menedzerskiej — efekty decyzji menedzerskich sa odroczone w czasie.
Rzadko w badanych przedsigbiorstwach zdarzaja si¢ oceny kwartalne kompeten-
cji menedzerskich (dotyczy to okoto 20% matych firm) i dokonywane nieregular-
nie (okoto 35% matlych firm). Oceny kompetencji menedzerskich realizowane
co pot roku wystepuja w matych i sredniej wielkosSci przedsigbiorstwach. Taka
czestotliwos¢ oceny kompetencji menedzerskich nie pojawita si¢ w grupie bada-
nych duzych przedsi¢biorstw.

Prawidlowa tendencja, ktora zarysowata si¢ w przeprowadzonych badaniach
jest fakt, ze ocena kompetencji menedzerskich prowadzona jest w wigkszosci
przedsigbiorstw w kontekscie analizy misji 1 strategii (rys. 3). Zapewnia to wigk-
sza zbiezno$¢ miedzy kluczowymi kompetencjami firmy a kompetencjami jej
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menedzerow. W matych przedsigbiorstwach do oceny kompetencji menedzer-
skich wykorzystuje si¢ tradycyjne metody, takie jak: poréwnanie niektérych ele-
mentéw kompetencji z zapisami zawartymi w kartach opisu stanowisk kierow-
niczych oraz testy merytoryczne.

Benchmarking kompetencji : ‘ i

Audyt kompetencji menedzerskich |

Metody wartosciowania kompetencji |

Listy kompetencyjne |

!
‘ .

Profile kompetencyjne | ‘ # Duze
!

Srednie

B Mate

Modele (macierze) kompetencyjne |

Testy wiedzy merytorycznej |
Karty stanowisk kierowniczych — |
Analiza misji i strategii firmy

0,0% 10,0%  20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Rysunek 3. Wykorzystanie metod organizatorskich w ocenie kompetencji menedzerskich
w zaleznosci od wielkoS$ci przedsigbiorstwa

Zrodio: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W duzych i sredniej wielko$ci przedsigbiorstwach znajduja zastosowanie
wszystkie zidentyfikowane organizatorskie metody oceny kompetencji menedzer-
skich, z tym Ze najbardziej popularna metoda oceny sa profile kompetencyjne,
ktore w sposob graficzny odwzorowuja nat¢zenie poszczegodlnych kompetenciji
z uwzglednieniem ich pozadanego i rzeczywistego poziomu przyswojenia przez
menedzeréw, a wigc rowniez identyfikuja luke kompetencyjna. Rzadko w bada-
nych przedsigbiorstwach, bez wzgledu na ich wielko$¢, stosowana jest metoda
warto$ciowania kompetencji menedzerskich, zapewne z uwagi na jej praco-
chtonnos¢ i wysoki koszt wdrozenia. Ponadto okoto 54% respondentow wskaza-
lo, Ze w duzych przedsigbiorstwach uzywa si¢ takich nowoczesnych metod oceny
kompetencji menedzerskich jak benchmarking i audyt kompetencji.

Badania wykazaty, ze metody psychologiczne oceny kompetencji menedzer-
skich takie jak testy nie sa powszechnie stosowane w przedsigbiorstwach (rys. 4).
Na ich uzycie wskazato okolo 20% respondentéow z duzych przedsigbiorstw.
Uzycie tych metod wymaga od uzytkownikow-oceniajacych specjalistycznych
uprawnien.

Dos$¢ powszechnie w badanych przedsigbiorstwach jest stosowana metoda
obserwacji. Wskazalo na jej uzycie prawie 100% respondentéw z matych firm,
okoto 80% ze $redniej wielkos$ci przedsigbiorstw i pod 50% z duzych firm. Nale-
zy zauwazyc¢, ze obserwacja podwladnych jest naturalnym zachowaniem przeto-
zonych, a $wiadomos$¢ uzycia takiej metody oceny postaw 1 zachowan maja sami
badani menedzerowie.
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Obserwacja
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Samoocena menedzera

Testy psychologiczne _r ‘ ‘
*
|
\

Arkusze ocen kadry menedzerskiej

Metoda 360 stopni ‘ E Duze
Bilans kompetencji Srednie
H Mate

Wywiady behawioralne — diagnostyczne

Development Center

Assessment Center

Panele eksperckie

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

Rysunek 4. Wykorzystanie metod psychologicznych i behawioralnych w ocenie
kompetencji menedzerskich w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W matych przedsigbiorstwach, poza obserwacja, stosowane sa takie metody
oceny kompetencji menedzerskich, jak samoocena (80%) i arkusze ocen (ale
tylko w przypadku 18%). W 100% duzych i okoto 80% $rednich przedsigbiorstw
najczescie] wykorzystuje sie¢ do oceny kompetencji menedzerskich tradycyjne
arkusze ocen, w ktorych znajduje si¢ rowniez miejsce na wykonanie samooceny
przez menedzera. Coraz cze$ciej badane duze i $rednie przedsigbiorstwa korzy-
staja z metody 360 stopni, dajacej mozliwo$¢ uzyskania kompleksowej oceny
kompetencji menedzerskich.

Badania wykazaly, ze wigkszo$¢ wskazanych metod oceny kompetencji me-
nedzerskich znajduje zastosowanie wytacznie w duzych przedsigbiorstwach,
chociaz i one stosunkowo rzadko stosuja takie zaawansowane metody oceny
kompetencji menedzerskich jak Assessment Center czy Development Center.
Nalezy doda¢, ze sa to metody pracochtonne, ich kluczowym elementem sg za-
dania symulacyjne, do ktorych najczgsciej nalezy dyskusja w grupie, symulacje
rozmowy z podwladnym, negocjacje z klientem, zadanie pisemne polegajace na
uporzadkowaniu dokumentacji i podjeciu na jej podstawie odpowiednich decyz;ji.

W zakresie wykorzystania metod oceny potencjatu intelektualnego organiza-
cji, umozliwiajacych przeprowadzenie w sposob posredni oceny kompetencji
menedzerskich, badania wykazaly, ze z catego obszernego katalogu tych metod
zastosowanie znajduje jedynie strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard).
Ponadto nie jest to narzedzie powszechnie stosowane w badanych przedsigbior-
stwach. Respondenci wskazali na jej uzycie jedynie w 6 duzych przedsigbior-
stwach.
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5. Podsumowanie

Podsumowujac przedstawione powyzej rozwazania stwierdzi¢ mozna, ze
ocena kompetencji menedzerskich posiada wiele potencjalnych zastosowan,
obejmujacych rozmaite procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, takie jak rekru-
tacja, derekrutacja, rozw0j czy wynagradzanie menedzeréw. Interdyscyplinarny
charakter kompetencji powoduje, ze w praktyce stosowane sa rézne, zindywidu-
alizowane podej$cia do doboru zestawu metod oceny kompetencji menedzer-
skich. Wydaje si¢ jednak, ze decyzje o zastosowaniu konkretnej metody oceny
kompetencji menedzerskich nalezy uzalezni¢ od nastgpujacych aspektow:

— celu oceny, uwzgledniajacego konkretne potrzeby danej firmy (np. dobor,
rozwoj, redukcja zatrudnienia);

— rodzaju badanych kompetencji (niektore z prezentowanych metod stuza
wylacznie do oceny kompetencji merytorycznych, np. testy wiedzy merytorycz-
nej, inne metody maja bardziej kompleksowy charakter i umozliwiaja oceng roz-
nych rodzajow kompetencji menedzerskich, np. Assessment lub Development
Center);

— mozliwos$ci organizacyjnych i zasobow firmy (takie metody oceny kompe-
tencji menedzerskich jak testy psychologiczne wymagaja od uzytkownikéw od-
powiedniego wyksztalcenia i umiejgtnosci postugiwania si¢ nimi, z kolei metody
warto$ciowania kompetencji sa metodami pracochtonnymi i nalezy zwracac
uwage na koszty ich zastosowania).
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Ocena pracownicza oparta na kompetencjach.
Wykorzystanie wynikow oceny do planowania
szkolen i rozwoju pracownikow

Streszczenie. Proces oceny pracowniczej ma miejsce w wigkszosci firm. Jednak zdarza sie, ze
przyjete kryteria oceniania nie majq przelozenia na codzienne dziatania pracownikow, sq niejasne
i trudno doszuka¢ sie ich powiqzania z obszarem dzialalnosci. Dlatego wspolczesne organizacje
powinny obrac¢ kierunek zarzqdzania zasobami ludzkimi oparty na kompetencjach. Latwiej wow-
czas okresli¢ wymagania, jakie organizacja stawia przed pracownikiem. Pracownik natomiast wie,
Jjakie dzialania powinien podejmowaé, aby by¢ petnowartosciowym i realizowaé postawione mu
cele z pelnq kompetencjq. Glownq tezq wyrazonq w artykule jest poglad, ze ocena oparta na kom-
petencjach stanowi podstawe do zarzqdzania rozwojem pracownikow — zbudowania planu szkolen
i opracowania planow rozwoju pracownikow. Jezeli kompetencje bedq rzetelnie i profesjonalnie
ocenione podczas procesu oceny pracowniczej, organizacja zyskuje niezbedne informacje do pra-
widtowego zarzqdzania potencjatem ludzkim.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie pracownikami na podstawie kompetencji to nowatorskie podejscie
do zagadnienia rozwoju personelu w przedsigbiorstwach. Wykorzystanie kom-
petencji jest podstawa do udoskonalania proceséw rekrutacji i selekcji, projekto-
wania stanowisk pracy, budowania programow rozwoju pracownikdéw, tworzenia
Sciezek kariery, a takze wynagradzania pracownikow w przedsigbiorstwach.
Peten i charakterystyczny dla danej organizacji model kompetencyjny stanowi
fundament do stworzenia, odpowiedniej dla wymagan i potrzeb przedsigbiorstwa,
polityki zarzadzania potencjatem ludzkim.

Ocena pracownicza oparta na kompetencjach pozwala na osiagnigcie transpa-
rentno$ci tego procesu i daje narzedzie, ktérego wykorzystanie upraszcza proces
oceny. Wyniki uzyskane w taki sposob sa takie same dla wszystkich zaintereso-
wanych i pozwalaja na porownywanie pracownikéw migdzy soba. Dodatkowo sa
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bogatym zrédtem informacji o lukach kompetencyjnych i sa podstawa do prawi-
dlowego planowania potrzeb szkoleniowych w przedsigbiorstwie. Szkolenia
zorganizowane na tej podstawie daja mozliwos¢ rozwoju kompetencji pracowni-
kow, zwigkszaja identyfikacj¢ z modelem kompetencyjnym danej organizacji
oraz jednoczesnie minimalizuja obszary do rozwoju u kazdego zatrudnionego.

Ogniwem spajajacym wszystkie procesy zachodzace w dziatach personalnych
sa wlasnie kompetencje. Dzigki jednolitym kompetencjom kierownik zna potrze-
by swojego zespotu, jego mocne strony i obszary wymagajace rozwoju, moze na
tej podstawie zbudowac skuteczne zarzadzanie podleglym zespotem.

Gloéwna teza wyrazona w niniejszym artykule jest poglad, Ze ocena oparta na
kompetencjach stanowi podstawe do zarzadzania rozwojem pracownikow — zbu-
dowania planu szkolen i opracowania plandéw rozwoju pracownikow. Jezeli
kompetencje beda rzetelnie i profesjonalnie ocenione podczas procesu oceny
pracowniczej, organizacja zyskuje niezbedne informacje do prawidtowego zarza-
dzania potencjatem ludzkim.

2. Pojecie i znaczenie kompetencji

Kompetencje, wedlug Aleksego Pocztowskiego, to pojgcie szersze od kwali-
fikacji, obejmujace swoim zakresem szereg trwalych wiasciwosci czlowieka,
tworzacych zwiazek przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez niego wysokimi
i/lub ponadprzecietnymi efektami pracy, ktére maja swoj uniwersalny wymiar'.

R. Boyatzis definiuje kompetencje, w zakresie wykonywanej pracy, jako
zespot cech danej osoby, na ktory sktadaja si¢ charakterystyczne dla tej osoby
elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umiej¢tnosci, samoocena
zwiazana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktora ta osoba sobie przy-
swoila i ktora si¢ poshuguje’.

T. Rostkowski ujmuje kompetencje jako wszystkie cechy pracownikow — wie-
dza, umiejetnosci, doswiadczenia, zdolnosci, ambicje, wyznawane wartosci, style
dziatania — ktérych posiadanie i wykorzystanie przez pracownikéw umozliwia
realizacje strategii firmy, w ktorej sa zatrudnieni’. Natomiast wedtug G. Filipowi-
cza kompetencje sa to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, po-
zwalajace realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie®,

U A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 153.

2 R. Boyatzis, The Competent Manager: A Model For Effective Performance, John Wiley
& Sons, New York 1982, za: S.Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu
zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 13.

3 T. Rostkowski, Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2004
s. 41.

4 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2002, s. 17.
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Pojecie kompetencji jest uzywane w wielu znaczeniach i ma wiele wymiaroéw,
z ktorych kazdy jest wazny. Mozna mowi¢ o kompetencjach organizacji, kom-
petencjach oczekiwanych na stanowiskach pracy, o kompetencjach posiadanych
przez pracownikow, kluczowych, nadwyzkowych.

Mozna zauwazy¢, ze dwoma elementami wspolnymi dla wigkszosci definicji
kompetencji sa: opis kompetencji, jako zadan lub oczekiwanych rezultatow dziatan
zwiazanych z okreslonym charakterem lub stanowiskiem pracy, oraz przedstawie-
nie kompetencji jako opisu behawioralnego, ktorego podstawa jest przedstawienie
kompetencji jako zespotu cech danej osoby, umozliwiajacych mu skuteczne i wy-
rozniajace si¢ wypehianie powierzonych zadan.

Powyzsze definicje oznaczaja, ze kompetencje rozumiane sa jako sktadowa
wielu cech osoby. Dodatkowo w pojeciu behawioralnym zaktada sig, ze mozna je
zauwazyC poprzez obserwacj¢ zachowan danej osoby. Wskazniki behawioralne
oznaczaja przyktady zachowan lub dziatan, ktére powinny wystgpowac u osob
posiadajacych dana kompetencje. W wigkszosci przypadkow sa to przyktady
zachowan pozytywnych, chociaz spotyka si¢ tez opisy dziatan negatywnych, jako
przyktad nieposiadania przez jednostkg¢ kompetencji.

Powiazanie migdzy kompetencjami a wskaznikami behawioralnymi, ktore
mozna odnie$¢ do wszystkich stanowisk w danej organizacji lub komorce, nazy-
wa si¢ ogolng struktura kompetencyjna. Zarowno kompetencje, jak i przyklady
typowych dla nich zachowan sa jednolite dla catej organizacji i aby mogty zna-
lez¢ odniesienie do mniejszej jednostki, np. komodrki organizacyjnej, konieczne
jest ich uszczegétowienie. Na przyktad w strukturze kompetencyjnej jako jedna
z kompetencji wystgpuje myslenie analityczne. Ogélnym wskaznikiem behawio-
ralnym dla tej kompetencji bedzie nastgpujaca definicja: potrafi trafnie analizowaé
i wyciaga¢ wnioski z dokumentacji. W przypadku stanowiska, np. analityka
finansowego, wskaznik behawioralny zostanie dostosowany do wymogdéw na
danym stanowisku w sposob nastgpujacy: potrafi analizowa¢ zestawienia finan-
sowe 1 na ich podstawie wyciaga prawidtowe wnioski oraz buduje strategi¢ na
przysztos¢. Tak dostosowany wskaznik behawioralny pomaga oceni¢ wystepo-
wanie danej kompetencji w $cisle okreslonym obszarze przedsigbiorstwa.

3. Ocena pracownicza oparta na kompetencjach

Poruszajac temat oceniania 0s6b wykonujacych pracg, mamy na mysli wyra-
zony w formie ustnej/pisemnej poglad wartosciujacy ich cechy osobowe, zacho-
wania oraz efekty pracy’. W przytoczonej definicji fatwo zauwazy¢, ze obiektem
oceniania nie powinien by¢ czlowiek w ogole, lecz jego kompetencje i wtasci-
wosci, ktore sq istotne z punktu widzenia wykonywanej pracy i powierzonych

5 A. Pocztowski, dz. cyt., s. 224,
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obowiazkéw. Sa to cechy, ktorych wystgpowanie pomaga pracownikowi osiag-
nac¢ sukces zawodowy.

Ocena kompetencji pracownikow petni kluczowa rolg w budowaniu strategii
zarzadzania i rozwoju ludzi w organizacji, dlatego jednostki Human Resources
ktada duzy nacisk na rzetelnosc¢ i traftno$¢ procesu oceny. O obiektywnos$ci oceny
przesadza jakos$¢ narzedzi stuzacych do oceny kompetencji oraz profesjonalizm
0s6b wykorzystujacych dane narzedzia. Precyzyjnos¢ narzedzi diagnozy kompe-
tencji zmniejsza subiektywno$¢ oceny dokonywanej przez innych. Osoby oce-
niajace, szacujac poziom wiedzy i umiejetnosci pracownikow, koncentruja si¢
na doktadnie opisanych zachowaniach (wskazniki behawioralne). Ich ocena
sprowadza si¢ do wyboru tych sposrdd nich, ktére sa przejawiane przez kazda
z ocenianych osob. Dzigki temu ograniczona zostaje rola intuicji oraz subiektyw-
nych znaczen nadawanych réznym elementom charakterystyk poszczegolnych
pracownikow. Postugiwanie si¢ ujednoliconymi skalami pomiaru daje mozliwos¢
porownywania wynikow oceny, zestawiania ich w dowolnych uktadach, wreszcie
formutowania ogdlnych wnioskow na temat poziomu wiedzy i umiejgtnosci
w skali calej organizacji.

Aby wdrozy¢ system zarzadzania kompetencjami, warto ustali¢, jak bedzie
mierzony poziom przyswojenia poszczegdlnych kompetencji. Kazda kompetencja,
czyli potaczenie umiejgtnosci i postaw prezentowanych przez pracownika na da-
nym stanowisku, moze by¢ przyswojona na kilku poziomach. Czgsto w firmach
stosuje si¢ pigciostopniowa skale opisu kompetencji. Takie rozwigzanie umozliwia
zarowno przygotowanie dobrego opisu stanu pozadanego, jak i diagnozy stanu
faktycznego. Pozwala klasyfikowac¢ wszystkie kompetencje wedlug tych samych
kryteriow, dzigki czemu mozna w przejrzystej formie graficznej pokazaé poziom
rozwoju wszystkich kompetencji. Skala kompetencyjna jest przelozeniem opisu
danej kompetencji (na kilku jej poziomach) na jezyk zachowan obserwowanego
pracownika. Za pomoca skali opisuje si¢ zachowanie osoby, charakteryzujace sto-
pien opanowania konkretnej kompetencji. Skala kompetencyjna moze by¢ rowniez
wykorzystana przez samych pracownikow, ktdrzy moga ocenia¢ samych siebie.
Dzigki precyzyjnym opisom unika si¢ przesadnego zawyzania ocen. Skala kom-
petencyjna moze by¢ rowniez wykorzystywana przez przetozonych, jest wtedy
doktadna wskazowka, jak ocenia¢ pracownikow i jakie kryteria zastosowac.

Proces tworzenia skali kompetencyjnej nie nalezy do tatwych i musi by¢ do-
brze przemyslany. Po pierwsze nalezy ustali¢, jakie kompetencje beda oceniane.
Wybor kompetencji, ktore podlega¢ beda ocenie, powinien opiera¢ si¢ na wiedzy
o strategii organizacyjnej, kulturze organizacyjnej oraz opisach stanowisk pracy.
Po drugie nalezy pamigtac, ze wlasciwa ocena poziomu przyswojenia kompetencji
powstaje w wyniku szeregu obserwacji roznorodnych zachowan, dlatego najpierw
warto wypisa¢ kilka najbardziej charakterystycznych dla konkretnej kompetencji
zachowan. Po trzecie okresli¢ dla kazdego z wypisanych zachowan poszczegolne
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poziomy przyswojenia odpowiadajace przyjetej skali pomiaru kompetencji. Po-
nizej zamieszczono przyklad pieciu poziomdéw opisu kompetencii:

—Poziom A (1) — brak przyswojenia sobie danej kompetencji. Brak zachowan
wskazujacy na jej opanowanie 1 wykorzystanie w podejmowanych dziataniach.

— Poziom B (2) — przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest
ona wykorzystana w sposob nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie i nad-
z0r ze strony bardziej do§wiadczonych osob.

— Poziom C (3) — kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajacym
na samodzielne, praktyczne wykorzystanie jej w trakcie wykonywania zadan
zawodowych.

— Poziom D (4) — kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, po-
zwalajacych na bardzo dobra realizacje zadan z danego zakresu oraz przekazy-
wanie innym wtasnych do$wiadczen.

— Poziom E (5) — kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolnos¢
do twoérczego wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiejgtnosci i postaw wtasci-
wych dla danego zakresu dziatan®.

Mozna przyja¢, ze ocenianie jest kompleksowym narzedziem zajmujacym
centralne miejsce w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi. Jego wyniki od-
dziatuja na wiele procesoOw zachodzacych w dziale personalnym i sa dla nich
informacja, ktéra je inicjuje. Informacje, jakie uzyskuje si¢ dzigki procesowi
oceny pracowniczej daja podstawy do dalszych procesow zachodzacych w trak-
cie zatrudnienia.

4. Wykorzystanie wynikow ocen

Przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ kompetencje nie tylko w procesie oceny,
ale rowniez w innych procesach kadrowych. Prawidlowo zaprojektowany
i wdrozony system zarzadzania kompetencjami stwarza szanse integracji po-
szczegblnych dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi w jedna cato$é. Mozliwe
staje si¢ podejmowanie wszystkich decyzji dotyczacych polityki personalnej na
podstawie jednoznacznie okre$lonych zasad, przyjetych w organizacji modeli
kompetencji. Dotyczy to w szczegdlnosci takich procesow jak rekrutacja i selek-
cja kandydatow do pracy, tworzenie systemu ocen pracownikow, analiza potrzeb
szkoleniowych, planowanie szkolen, ocena efektow przeprowadzanych szkolen,
ksztaltowanie $ciezek kariery zawodowej, podejmowanie decyzji dotyczacych
zwolnien pracownikow’.

S H. Guryn, Poznaj stan swoich kadr, przeglad metod pomiaru kompetencji, ,Personel i Zarza-
dzanie” 2005, maj.

7 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 20-21.
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Wyniki oceny pracowniczej sa zrodlem informacji o potencjale kadrowym
organizacji oraz pomagaja w planowaniu karier zawodowych pracownikow.
Tematowi planowania karier warto poswigci¢ troche uwagi, poniewaz w obec-
nych czasach mtodzi ludzie poszukujac pracy kieruja si¢ nie tylko wzgledami
finansowymi. Firmy, ktore staraja si¢ przyciagna¢ pracownikow jedynie pozio-
mem zarobkow, czynia to czgsto jedynie na krotki okres. Po osiagnigciu pewnej
stabilizacji finansowej mtodzi pracownicy przechodza do konkurencji, ktéra
stwarza wigksze mozliwosci rozwoju zawodowego i awansu. Obecnie stowo
awans nabrato zupelnie innego znaczenia. We wspolczesnych organizacjach
mozna zaobserwowac¢ tendencj¢ do sptaszczania struktur organizacyjnych, co
prowadzi do ograniczenia ilosci mozliwych stopni awansu. W wyniku tego po-
jawita si¢ idea awansu poziomego, ktory pozwala na zdobywanie odmiennego
doswiadczenia, jednak z tego samego obszaru dziatania firmy. Okresowa ocena
pracownicza oparta na kompetencjach jest potrzebnym narzgdziem w samym
rozpoznawaniu potencjatu pracownika. Bardzo tatwo jest popetni¢ btad, awan-
sujac pracownika ze stanowiska specjalisty na stanowisko kierownicze, z uwagi
na to, ze nie kazda osoba z wiedza ekspercka musi jednoczesnie przejawiaé zdol-
nosci przywodcze. Nie oznacza to, ze trzeba specjaliste pozbawia¢ mozliwosci
awansu. Planowanie karier wymaga nieustannego uwzgledniania faktu, ze kazdy
pracownik jest niepowtarzalng jednostka, posiadajaca okreslony potencjat do
rozwoju.

Dobrze skonstruowany system ocen pracowniczych pomaga w identyfikowa-
niu talentéw i ksztattowaniu $ciezek karier. Kazdy pracownik, podczas procesu
oceny, ma szans¢ okresli¢ wlasng strategig oraz cele, do jakich dazy i sposoby
ich osiagnigcia. Wraz z przetozonym okresla swoje silne strony i obszary, ktore
wymagaja poprawy. Odpowiedzia przedsigbiorstwa na plany pracownika powin-
no by¢ opracowanie strategii dopasowywania potrzeb firmy oraz pragnien jed-
nostki. Podczas kazdej kolejnej, corocznej rozmowy oceniajacej pracownik wraz
z przetozonym powraca do opracowanego wczesniej schematu swojej kariery,
dyskutuje stopien jego realizacji, usuwa pojawiajace si¢ trudnosci i wprowadza
ewentualne modyfikacje. Rozwdj kwalifikacji personelu stanowi dla kazdego
przedsigbiorstwa zagadnienie strategiczne. Odchodzenie wyksztalconych pra-
cownikéw do konkurencji moze doprowadzi¢ nawet do upadku firmy. Jednym ze
sposobow zapobiegania takiej sytuacji jest racjonalne, oparte na systemie ocen
okresowych, ksztalttowanie $ciezek kariery zawodowej 0so6b zatrudnionych
w przedsigbiorstwie®,

Obszarem wykorzystania wynikéw oceny pracowniczej korespondujacym
z planowaniem $ciezek kariery jest polityka szkoleniowa firmy. Jest to obszar,
ktory ma najwigcej zwolennikow. Najwigkszym wrogiem polityki szkoleniowe;

8 Tamze, s. 189.
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kazdej organizacji jest chaotyczno$¢ i przypadkowos$¢ podejmowanych w tym
zakresie dziatan. Szkolenia w firmie, dla osiagnigcia statusu starannie przemy-
slanej i realizowanej strategii, wymagaja oparcia na systemie okresowych ocen
pracowniczych. Nieuzywanie tego narzg¢dzia skutkuje wysylaniem na szkolenia
przypadkowych pracownikéw, na przypadkowe kursy, ktore nie sa zwigzane
z faktycznymi potrzebami szkoleniowymi.

System ocen pracowniczych jest jednym ze sposobow planowania potrzeb
szkoleniowych. Daje on mozliwo$§¢ analizowania efektywnosci poszczegdlnych
pracownikow poprzez okre§lenie mocnych i stabych stron kazdego pracownika.
W ten sposob mozna ustali¢ odpowiedni, dla kazdego zatrudnionego w firmie,
plan szkolen. Dzigki ocenie pracowniczej jesteSmy w stanie okresli¢ te jednostki,
ktorych potencjat jest ponizej oceny przecigtnej i zdecydowac o ich przysziosci
W organizacji.

Kazde stanowisko pracy ma swoja specyfikg. Poprawnie przeprowadzona
ocena pozwala okresli¢, czy pracownik zajmujacy dane stanowisko posiada wy-
starczajaca wiedze 1 umiejetnosci, aby wiasciwie wypetnia¢ powierzone obowiaz-
ki. Jesli ocena jest negatywna, to albo pracownik mial zbyt mate umiejetnosci, albo
wymagania stanowiska wzrosty. W takich przypadkach antidotum stanowi zapla-
nowanie szkolen, ktore wypetia luke kompetencyjna. Dzigki ocenie pracowniczej
mozna rowniez otrzymaé peten obraz najstabszych dziatow firmy pod wzgledem
braku pewnych umiejetnosci lub wiedzy. Istnieje wtedy mozliwos$¢ zastosowania
catego systemu szkolen.

Rozmowa oceniajaca daje mozliwo$¢ zastosowania jednego z najwazniej-
szych sposobow analizy potrzeb szkoleniowych, jakim jest zbieranie opinii pra-
cownikéw. Podczas rozmowy przelozonego z pracownikiem, ten drugi ma moz-
liwos¢ zastanowi¢ si¢ nad swoimi obszarami do poprawy 1 zaproponowac szko-
lenia, ktore bylyby uzyteczne. Jako$¢ zebranych w ten sposob danych, ktore staja
si¢ podstawa do planowania szkolen, moze by¢ zagwarantowana jedynie w orga-
nizacjach posiadajacych bardzo duza kultura organizacyjna. Moze si¢ zdarzy¢, ze
potrzeby treningowe zostana okreslone przez zatrudnionego w sposob zupeie
przypadkowy dla jego potrzeb, pracownik moze chcie¢ uczestniczy¢ w modnych
szkoleniach lub bra¢ udziat we wszystkich dostgpnych. Praktyka w tym obszarze
jest jednak zadowalajaca, poniewaz nie potwierdza obaw teoretycznych.

5. Podsumowanie

Definiowanie kompetencji oraz ich rozwoj w wielu przedsigbiorstwach trakto-
wany jest z coraz wigksza uwaga i skrupulatnoscia. Stworzenie modelu kompe-
tencyjnego, ktory bedzie zawieral w sobie wymagania organizacji w stosunku do
zatrudnionych pracownikow, wymagania stanowisk pracy, swiadomos$¢ istnienia



94 Dagmara Penkala

kultury organizacyjnej i identyfikowania si¢ z nig oraz umiejetnosci i wiedze¢
niezbedna do petnienia obowiazkéw, gwarantuje posiadanie stabilnej podstawy
do budowania proceséw personalnych w organizacji.

Coraz wigcej firm zwraca uwagg na to, ze dobrze zdefiniowane kompetencje
nawiazujace do obszarow, w ktérych dziataja, w duzej mierze pomagaja pracowni-
kom oraz ich przetozonym. Zatrudnionym daja przyktady postgpowania antycy-
powanych w organizacji, a kierownikom jasny obraz ich realizacji w biznesowe;j
1ZeczZywistosci.

Proces oceny pracowniczej ma miejsce w wigkszosci firm. Jednak zdarza sig,
ze przyjete kryteria oceniania nie maja przetozenia na codzienne dziatania pra-
cownikow, sa niejasne i trudno doszuka¢ si¢ ich powiazania z obszarem dzialal-
nosci. Dlatego wspolczesne organizacje powinny obra¢ kierunek zarzadzania
zasobami ludzkimi oparty na kompetencjach. Latwiej wowczas okreslic wyma-
gania, jakie organizacja stawia przed pracownikiem. Pracownik natomiast wie,
jakie dziatania powinien podejmowac, aby by¢ petnowartosciowym i realizowac
postawione mu cele z pelng kompetencja. Rozwdj kompetencyjny jest rozwojem
stabilnym i gwarantujacym sukces w turbulentnej rzeczywisto$ci.

System ocen pracowniczych $miato mozna nazwaé jedynym z najwazniej-
szych narzedzi funkcjonujacym we wspotczesnych organizacjach. Wywotuje on
bardzo silne emocje. Obecnie w Polsce wigkszos¢ dobrze rozwijajacych sig firm
moze poszczyci¢ si¢ swietnie funkcjonujacym systemem ocen pracowniczych.
Warto pamigtaé, ze dla swej funkcjonalnosci i niezawodnosci wymaga on kazdo-
razowego dostosowania do potrzeb i charakteru organizacji, w ktorej bedzie
funkcjonowal. W swej budowie system ocen pracowniczych musi bra¢ pod uwage
kompetencje 1 umiejgtnosci wazne dla danego przedsigbiorstwa, obszar,
w jakim funkcjonuje, specyfike stanowisk pracy oraz inne wartosci, ktore kulty-
wuje si¢ w danej organizacji. Kolejnym krokiem jest ksztattowanie swiadomosci
kazdego pracownika co do istotnosci i nieodzownosci stosowania i poddania si¢
ocenie pracowniczej. Przetozony powinien opanowaé trudna sztuke dialogu
z podwladnym i nauczy¢ si¢ mowi¢ o rzeczach trudnych otwarcie i szczerze.
Aktywne sluchanie i umozliwienie wypowiedzi pozwala na zebranie informacji,
ktore moga okaza¢ si¢ danymi wejSciowymi do innych procesow personalnych
w organizacji. Przestrzeganie tych zasad, przy dojrzatej kulturze organizacyjnej
firmy, daje szans¢ na stworzenie systemu ocen pracowniczych, ktorego oddzia-
lywanie begdzie przyjmowane z entuzjazmem przez zatoge, a dane uzyskane
w ten sposob postuza za impulsy do dziatania w innych obszarach zwiazanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
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Streszczenie. Ewaluacja procesu szkolenia i jego efektow jest waznym dziataniem, ktore mo-
ze poprawic jakos¢ i skutecznos¢ dziatan edukacyjnych w organizacji. W artykule zaprezentowa-
no niektore podejscia do tej ewaluacji, a takze wskazano mozliwosci ich wykorzystania w celu
poprawy rezultatow szkoleniowych w bankach. Nastepnie przedstawiono wyniki badan empi-
rycznych przeprowadzonych w ostatnim kwartale 2008 r., dotyczqcych m.in. niektorych podejs¢
do oceny przedsiewzieé szkoleniowych stosowanych i marginalizowanych w lubuskich oddzia-
tach bankow.

1. Wprowadzenie

Szybkie zmiany zachodzace zarowno w blizszym, jak i w dalszym otoczeniu
organizacji, do ktorych naleza m.in. globalizacja, dynamiczny rozwdj technologii,
jak réwniez przeobrazenia w otoczeniu demograficznym, spotecznym i politycz-
nym, sprawiaja, ze podejmowane przez kadrg zarzadzajaca proby rozwiazywania
niektorych wspoétczesnych problemow przedsigbiorstw metodami powszechnie
stosowanymi w przeszto$ci bywaja zawodne. Ponadto, stale rosnaca konkurencja
miedzy podmiotami gospodarczymi wymaga nie tylko nawiazania wspotpracy
z osobami posiadajacymi potrzebna wiedze czy umiejetnosci, ale takze systema-
tycznych inwestycji w ich rozwoj. Za doskonalenie wlasnych kompetencji jest
wprawdzie odpowiedzialny pracownik, ale pracodawca moze go w tym wspoma-
gaé, np. poprzez organizowanie i finansowanie szkolen. Niepodejmowanie dzia-
fan nastawionych na rozwo6j kompetencji zatrudnionych osob, na aktualizacj¢ ich
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wiedzy czy umiejetnosci ogranicza przydatnos¢ pracownikow do pracy, a niekiedy
moze catkowicie uniemozliwié jej $wiadczenie'.

Organizujac szkolenia, warto uwzglednia¢ nie tylko cele organizacji, ale
roOwniez potrzeby, aspiracje i mozliwosci jej cztonkow. Wymaga to wprawdzie
ponoszenia przez pracodawce znacznych naktadéw finansowych, ale sprzyja:
wzrostowi satysfakcji zatrudnionych z warunkéw rozwoju stwarzanych w przed-
sigbiorstwie, wigkszemu zaangazowaniu w pracg i utozsamianiu si¢ z misja
i celami firmy®.

Trudne jest przeprowadzanie takich szkolen, ktore zawsze dadza pozadane
rezultaty organizacji i pracownikom, m.in. dlatego, ze wptywa na to wiele czyn-
nikdéw. Istotne znaczenie maja: cechy osoby szkolonej zaréwno wrodzone,
jak 1 nabyte, a w szczegolnosci: jej inteligencja, wyksztalcenie, stan zdrowia,
poziom aspiracji, indywidualna hierarchia potrzeb, motywy postgpowania, pre-
zentowane postawy wobec rozwoju zawodowego. Dlatego tez, aby poprawiaé
efekty realizowanych szkolen, warto wspotpracowa¢ z takimi osobami, ktore
rozumieja potrzebg rozwoju firmy i chca angazowaé sig¢ w proces zwigkszania
wiasnych kompetencji, a przez to i kompetencji przedsigbiorstwa. Trzeba row-
niez nawiaza¢ wspodlprace z odpowiednimi trenerami (zar6wno wewnegtrznymi,
jak 1 zewngtrznymi), czyli takimi, ktorzy znajq cele firmy, posiadaja nie tylko
kompetencje merytoryczne, ale i dydaktyczne, tj. sa cierpliwi, zyczliwi, przeja-
wiaja szacunek i empati¢ wobec nauczanych osoéb, potrafia nawiazywaé kontakty
i budowa¢ wigzi, dzieli¢ si¢ wiedza, skutecznie komunikowaé si¢ i pracowaé
w zespole.

Rezultaty szkolen zaleza réwniez od sytuacji, w jakiej sa one realizowane.
Chcac realizowacé cele szkoleniowe, trzeba przeanalizowac czynniki poprzedzajace
uczenie si¢ (m.in. wyniki procesu identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych
organizacji i jej uczestnikow), dziatajace podczas jego trwania (np.: zastosowane
techniki 1 $rodki szkoleniowe, dziatania wspierajace rozwdj kompetencji pra-
cowniczych, tj. udzielenie ptatnych urlopéw na nauke, organizowanie zastgpstw
na czas szkolenia, unikanie w pracy atmosfery nerwowosci, ciagltego pospiechu
i nieporzadku, utrudniajacej koncentracj¢ uwagi), a takze nastgpujace pozniej
(np. dziatania utrwalajace nowa wiedze i zachowania pracownikow’). Od wy-

! Por. T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2006, s. 19; L. Sienkiewicz, Wartosciowanie kompetencji pracownikéw, w: M. Juchnowicz,
L. Sienkiewicz, Jak ocenia¢ prace? Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Difin, Warszawa 2006, s. 139.

% Por. D. Lewicka, Motywacyjna sita procedur personalnych, w: Nowe tendencje i wyzwania
w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna, Wolters Kluwer Pol-
ska, Krakow 2006.

3 Pozadane jest np. opracowywanie indywidualnych planéw dziatania (jakie zamierzaja podjaé
osoby uczace si¢ po powrocie do pracy), wyznaczanie zadan domowych, organizowanie zebran
grupowych, spotkan podsumowujacych z przetozonym, przeprowadzanie oceny $rednio- i dhugo-
okresowej, udzielanie nagrod (niekoniecznie finansowych) wzmacniajacych wyuczone zachowania
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mienionych czynnikéw zalezy nie tylko jakos$¢, ale i inne rezultaty dzialan edu-
kacyjnych, rozwdj kompetencji pracownikéw. Niektore warunki bardziej sprzy-
jaja uczeniu sig, inne — stabiej. Przyktadowo, w przypadku uczenia i rozwijania
kompetencji spolecznych wazne sa te techniki szkoleniowe, ktore umozliwiaja
nawiazywanie i utrzymywanie kontaktéw interpersonalnych. Stuza temu m.in.
warsztaty, mentoring, counselling, trening wrazliwo$ci, modelowanie zachowan
i coaching. Natomiast zastosowanie wzrokowych, stuchowych, jak i wzrokowo-
-stuchowych $rodkow dydaktycznych sprzyja wzrostowi zainteresowania uczestni-
kéw szkolen, podtrzymaniu ich uwagi i wzmocnieniu zaangazowania w realizacje
procesu rozwoju kompetencji, ale moze tez nadmiernie absorbowaé uwagg pra-
cownikow 1 utrudnia¢ skoncentrowanie si¢ na sednie tematyki szkoleniowe;.
Rezultaty szkolen zaleza rowniez od tego, czy beda one podlegaty w stosownym
czasie kontroli 1 ocenie. Trzeba dotozy¢ staran, aby ewaluacja efektywnosci stata
si¢ integralna czg$cia procesu szkolenia, umozliwia ona bowiem ustalenie, czy
i w jakim stopniu osiagnigto cele szkoleniowe oraz w jaki sposob przyczyni sie¢
to do poprawy funkcjonowania organizacji'. Wazne jest takze sprawdzenie:
w jakim stopniu spetnily one oczekiwania pracownikoéw i pracodawcy, czy ich
uczestnicy uzyskali wyzszy poziom kompetencji, czy zostal dokonany transfer
nowej wiedzy i czy w jego wyniku nastapily oczekiwane zmiany’. Ewaluacja nie
powinna by¢ dziataniem wytacznie o charakterze ex post®.

Okreslenie rezultatoéw udzialu pracownikow w przedsigwzigciach szkolenio-
wych bywa problematyczne. Niektore z nich trudno jest zaobserwowac i zmie-
rzy¢’. Niejednokrotnie nie wystepuja one bezposrednio po szkoleniu, ale dopiero
po pewnym czasie. Stad tez, aby zwigkszyC szanse poprawy wynikow dziatan
edukacyjnych w organizacji, warto przeprowadzié¢ ich wielokierunkowa ocenc®.

(M. Laguna, Szkolenia, GWP, Gdansk 2004. Por. M. Kossowska, 1. Soltysinska, Szkolenia pracow-
nikow a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2002).

* A. Szczesna, D. Danilewicz, System szkoler, w: Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami
ludzkimi, red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004; Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, PWE, Warszawa 2003.

> Por. Zasoby ludzkie w firmie, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000.

8 1. Janiak, Badanie efektywnosci szkoler pracowniczych, w: Sukces w zarzqdzaniu. Problemy
organizacyjno-zarzqdcze i psychospoteczne, red. T. Listwan, S. Witkowski, ,,Prace Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2001, nr 900.

7 Zwhaszcza wowcezas, gdy efekty szkolenia maja charakter pozackonomiczny: wzrost motywa-
cji i morale pracownikow, ich zaangazowanie w realizacj¢ zadan, lepsza identyfikacje z firma,
usprawnienie komunikowania si¢ w organizacji, wzbogacenie pracy, lepsze zrozumienie wprowa-
dzania zmian w przedsigbiorstwie, poprawe wizerunku firmy (M. Armstrong, Zarzqdzanie zasoba-
mi ludzkimi, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998).

8 Por. U. Bukowska, Rozwdj kompetencji pracownikéw, w: Rozwdj pracownikéw. Przestanki,
cele, instrumenty, red. A. Szatkowski, Poltext, Warszawa 2002; J. Litwin, Szkolenie pracownikow,
w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. W. Golnau, CeDeWu, Warszawa 2004; M. Kossowska,
1. Sottysinska, dz. cyt.; L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2006.
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W tym celu gromadzimy i analizujemy informacje zwrotne na temat procesu
szkolenia i jego rezultatow, udzielane nie tylko przez osoby uczace sig, ale takze
przez ich przetozonych, wspotpracownikow, trenerow, a takze menedzerow
ds. szkolen (lub pracownikéw komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ rozwojem
kompetencji cztonkéw organizacji). Zaangazowanie réznych podmiotéw w reali-
zacje ewaluacji sprzyja jej wiarygodno$ci i obiektywizacji, zidentyfikowaniu
istniejacych luk kompetencyjnych u pracownikow, ustaleniu ewentualnych bite-
dow szkoleniowych i sposobow ich eliminacji.

Celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi na pytania: Czy w lubuskich od-
dzialach bankoéw oceniano rezultaty szkolen? Z jaka czestotliwoscia? Poprzez
jakie sposoby? Co bylo przedmiotem ewaluacji? Aby zrealizowac postawiony
cel, przeprowadzono badania empiryczne. Zrealizowano je w ostatnim kwartale
2008 r. wsrdd osob zatrudnionych w oddziatach bankéw zlokalizowanych na
terenie wojewoOdztwa lubuskiego (syntetyczna charakterystyke respondentow
kwestionariuszy ankiety przedstawiono w punkcie trzecim).

2. Niektore sposoby oceny efektywnosci szkolen a szanse
na poprawe rezultatow szkoleniowych w bankach

Pomijanie oceny skutecznos$ci szkolen jest przejawem niegospodarno$ci, mar-
notrawstwa srodkow finansowych organizacji oraz czasu jej cztonkoéw. Obniza to
takze rezultaty prowadzonej dziatalno$ci edukacyjnej. Aby temu przeciwdziatac,
warto stosowa¢ w bankach rézne sposoby ewaluacji efektéow szkoleniowych,
w tym oceng oparta na celach (goal-based evaluation’) lub oceng systemowa
(systems/systematic evaluation'’)''. Ponadto, aby oszacowaé rezultaty szkolen
i zidentyfikowa¢ ewentualne obszary, ktore wymagaja poprawy, mozna zastoso-
wac: ocen¢ nieopierajaca si¢ na celach — bezcelowa (goal-free/aimless evalu-
ation, uwzgledniajaca czesciej aktualne, nie za$ zatozone cele programu), oceng
ukierunkowana (responsive evaluation, w ktorej osoby oceniajace szkolenie
przejawiaja wrazliwos$¢ na potrzeby informacyjne réznych odbiorcoéw i interesa-
riuszy), przeglad profesjonalny (professional review, w ktorym uwzglednia sig

? Podejécie do procesu oceniania oparte na celach zwiazanych ze zmiana zachowan uczestnikow
zaje¢ wiaze sig z wytyczaniem celow i okreslaniem warunkow i norm bedacych kryteriami oceny
tego, czy osiagnigto wytyczone cele (P. Bramley, Ocena efektywnosci szkolen, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2001).

10 Przeprowadzajac ocene systemowa, badamy, w jakim stopniu okreslone szkolenie przyczy-
nilo si¢ do osiagnigcia wigkszej wydajnosci pracy. Przyjmujemy takie kryteria efektywnosci, ktore
sq uwazane za kluczowe w okreslonych podsystemach organizacji (P. Bramley, dz. cyt.).

"' J.J. Phillips, 4 rational approach to evaluating training programs including calculating ROI,
,Journal of Lending and Credit Risk Management” 1997, No. 11.
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opinie ekspertow dotyczace jakosci programow szkoleniowych), oceng quasi-
prawna/,,sadowa” (quasi-legal, odbywajaca si¢ na zasadach rozpraw sadowych)'%.

Szacowaniu rezultatow szkolen przeznaczonych dla pracownikow bankowych
shuzy zastosowanie jednego z bardziej uzytecznych sposobéw oceny opartej na
celach® — modelu D. L. Kirkpatricka'®*. Wlasnie na nim skoncentrowano uwage,
gdyz jego znaczenie i praktyczna przydatno$é podkresla wielu autorow'’. Zaktada
si¢ w nim, ze cele szkoleniowe sa formulowane, a nastgpnie oceniane w zakresach:
reakcji, uczenia si¢, zachowan i wynikow. W przypadku dwoch pierwszych, oce-
ng przeprowadza si¢ na poziomie indywidualnym (jednostki), natomiast w dwoch
nastgpnych — na poziomie organizacji'’.

Chcac zbada¢ reakcje uczacych si¢ osob na szkolenie, mozna zastosowac
np. ankiete ewaluacyjna'’. Za jej pomoca sprawdza si¢ subiektywne opinie jed-
nostek dotyczace ich zadowolenia ze szkolenia (ich reakcj¢ emocjonalna), jego
przydatnos¢ w pracy zawodowej oraz poziom trudnosci'®. Jej przeprowadzenie

12 Por. P. Bramley, dz. cyt.; D. Eseryel, Approaches to Evaluation of Training: Theory and
Practice, ,,Educational Technology & Society” 2002, No. 2; J.J. Philips, Handbook of training
evaluation and measurement methods, Gulf, Houston 1991; B.R. Worthen, J.R. Sanders, Educa-
tional evaluation, Longman, New York 1987.

13 Skoncentrowanie si¢ na wytyczaniu i ocenie stopnia osiagniecia celéw jest, zdaniem
P. Bramleya, dobrym sposobem zapewnienia efektywnosci szkolen. Metoda ta bazuje na zatozeniu,
ze organizacja jest grupa ludzi majacych wspolne cele szczegétowe i cel ogdlny. Jej przeciwnicy
podkreslaja polityczny aspekt organizacji — uznaja, ze w przedsigbiorstwie spotykaja si¢ ludzie
posiadajacy odmienne cele (P. Bramley, dz. cyt.).

D L. Kirkpatrick, Evaluating Training Programs, Berrett Koehler, San Francisco 1959.

'S M.in.: P. Bramley, dz. cyt.; D. Eseryel, dz. cyt.; H. Krol, Istota rozwoju kapitatu ludzkiego
organizacji, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 20006; J. Litwin, dz. cyt.; A. Pocztowski, dz. cyt.; A. Szczgsna, D. Danilewicz, dz. cyt.

'® Rozwinigciem modelu Kirkpatricka sa: koncepcja A.C. Hamblina (m.in. za: P. Bramley, dz.
cyt.; M. Laguna, dz. cyt.; T. Wascinski, Metodologia badan w zakresie ksztattowania potrzeb
szkoleniowych, w: T. Wascinski, K. Kiedrowska, Ekonomicznos¢ szkolen pracowniczych. Poradnik
menedzera, Elipsa, Warszawa 2002) i model ROI (Return On Investment, zwrot z inwestycji)
J.J. Philipsa (J.J. Philips, Return on Investment — in Training and Performance Improvement
Programs, Gulf Publishing Company, Houston 1997), ktéry rdwniez moze by¢ wykorzystany przez
menedzeréw do ewaluacji przedsigwzig¢ szkoleniowych rozwijajacych kompetencje pracownikoéw
bankowych. Znacznie rzadziej opisuje si¢ w literaturze przedmiotu modele: W.E. Deminga (za:
R. Wolfson, Evaluating a learning Programme, w: ETD Practices in South Africa, Butterworths,
red. M. Meyer, J. Mabaso, K. Lancaster, Durban 2002), D. Lairda, P.R. Schlegera (za: R. Wolfson,
dz. cyt.), E. Holtona (za: Rand Afrikaan University, Evaluation: Study Guide for Diploma in Edu-
cation, Training and Development practice, RAU, Johannesburg 2003), spolecznej wartosci
R. Kaufmana i J.M. Kellera (R. Kaufman, J.M. Keller, Levels of Evaluation: Beyond Kirkpatrick,
,,Human Resource Development Quarterly” 1994, No. 4), a takze szesciopoziomowy model zapro-
ponowany przez R.O. Brinkerhoffa (R.O. Brinkerhoff, Achieving results from training, Jossey-
Bass, San Francisco 1987).

17 Szerzej: T. Wascinski, K. Kiedrowska, dz. cyt.

18 p. Warr, D. Bunce, Trainee characteristics and the outcomes of open learning, ,,Personnel
Psychology” 1995, No. 2.
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pozwala odpowiedzie¢ na takie pytania, jak: czy zajgcia realizowano w atrakcyj-
ny sposéb? czy trener umiat skupi¢ uwage grupy? czy trafnie wybrano: czas
i miejsce szkolen, metody, techniki i $rodki szkoleniowe, przekazywane tresci?
Poznanie opinii pracownikow bankowych na temat szkolenia zwigksza obiekty-
wizm oceny i ulatwia stwierdzenie, ktore elementy planu szkoleniowego winny
ulec zmianie, by dziatania edukacyjne przyniosty w przysztosci lepsze rezultaty
W organizacji.

Uwzgledniajac model D.L. Kirkpatricka, sprawdzamy, po przeprowadzeniu
szkolenia, wiedz¢ pracownikow, stosujac m.in. testy. Umozliwiaja one oceng
stopnia osiagnigcia celéw dydaktycznych przedsigwzigcia szkoleniowego, tj.
przyswojenia nowych informacji przez pracownikéw bankowych. Mozemy je
przeprowadzi¢ nie tylko po zakonczeniu kursu, ale i kazdego dnia, by w ten spo-
sob na biezaco sprawdzaé postepy jednostek w nauce, zmotywowacé je do wigk-
szej koncentracji uwagi na trenerze i przekazywanych przez niego tresciach, a to
— w efekcie — moze poprawi¢ rezultaty dziatan edukacyjnych. Ponadto, w celu
oceny zasoboéw wiadomosci uczestnikow szkolen, mozemy przeprowadzié
symulacje (spoleczna, techniczna, komputerowa'’). W jej trakcie sprawdza sig
wiedzg szkolonych poprzez: zaaranzowanie i odgrywanie konkretnej sytuacji
opartej na realiach pracy zawodowej w banku, np. rozmowy migdzy menedzerem
i podwladnym, doradca i klientem, partnerami negocjacji, jak rowniez poprzez
uzycie komputerow i programow nasladujacych procesy rzeczywiste, np. finan-
sowe, handlowe. W ten sposdb mozna pozna¢ niedostatki w wiedzy szkolonych
0sOb, a nastgpnie interweniowaé, gdy przyswojone wiadomos$ci nie sa wystar-
czajace. Takie dzialania moga korzystnie wptyna¢ na rezultaty prowadzonej
dziatalnos$ci szkoleniowe;.

Zgodnie z omawianym modelem oceny szkolen opartej na celach, trzeba réw-
niez zbadaé, czy i w jakim stopniu zrealizowany program szkoleniowy zmodyfi-
kowal zachowania pracownikow bankowych®, a takze czy wykorzystuja oni
w praktyce wiedze, ktorag im przekazano w trakcie zaje¢. W tym celu zaleca si¢
zgromadzenie 1 przeanalizowanie opinii i uwag ich wspotpracownikow, a takze
przetozonych i/lub podwladnych o zmianach w zachowaniach szkolonych osob.
Zachowania te mozemy takze monitorowa¢ w trakcie codziennej pracy. Taka
obserwacj¢ przeprowadza np. trener, wspotdziatajac przy tym z przetozonym
uczestnika szkolen, ktorych zadaniem jest zidentyfikowanie niepozadanych za-

' Por. Pawlak, Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe, Poltext, Warszawa
2003.

20 7bior czynnikéw wplywajacych na zachowania pracownika zidentyfikowat J. Olsen. Na pod-
stawie analizy literatury przedmiotu ustalit, Zze na zachowania te wplywaja, m.in.: zintegrowanie
szkolenia z miejscem pracy, wskazowki i wzmocnienie, zwiazek z systemem wynagrodzen, $cisty
i czgsty feedback kontrolny, dynamika grupy, podejscie pracownikéw do pracy i organizacji,
uzytecznos$¢ tresci szkoleniowych w miejscu pracy (J. Olsen, The Evaluation and Enhancement
of training transfer, ,,International Journal of Training and Development” 1998, No. 1).
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chowan pracownika, a nastgpnie wspolne omdwienie i ustalenie potencjalnych
sposobow ich unikania. Rezultaty szkolen mozna réwniez badaé¢ w trakcie
cyklicznych sesji coachingowych, realizowanych przez zwierzchnika osob ucza-
cych si¢. Kompetentny coach nie tylko na biezaco obserwuje i ocenia zmiany
behawioralne u podwtadnych, ale takze zapewnia im stala pomoc w rozwiazy-
waniu aktualnych probleméw w codziennych sytuacjach zawodowych®', wska-
zuje zachowania pozadane w banku i sktania do ich przejawiania. W ten sposob
pomaga w uzyskaniu lepszych rezultatow z przedsigwzie¢ szkoleniowych.

Liczne problemy moze stwarza¢ zarzadzajacym oszacowanie korzysci osia-
ganych przez ich uczestnikdéw, odzwierciedlajacych si¢ w wynikach funkcjono-
wania catego banku lub jego poszczegdlnych oddzialow. Wiadomo, ze trudno
zdiagnozowa¢ wszystkie czy nawet gros efektow biznesowych szkolen, gdyz na
zysk i inne skutki dziatalnosci przedsigbiorstwa wplywa wiele czynnikow,
a rozw0j kompetencji pracownikéw poprzez szkolenia jest jednym z nich. Pe-
wien obraz rezultatow szkoleniowych moze zarysowaé analiza wskaznikoéw
zwiazanych z funkcjonowaniem banku (np. zmian w wynikach finansowych czy
tez zmian dotyczacych liczby pozyskanych klientow, reklamacji, wyprodukowa-
nych lub sprzedanych wyrobéw). W literaturze przedmiotu odnajdujemy rézne
wzory, za pomoca ktérych mozna mierzy¢ poprawe efektywnosci pracownikow
po szkoleniu, analizowa¢ ich uzytecznos$¢, rozumiana jako réznicg miedzy spo-
dziewanymi korzys$ciami a kosztami przedsigwzigcia szkoleniowego. Jako przy-
ktad takiej formuty mozna wskazaé™:

Korzys¢ =N * T * SD (PLN) * PC — K.

Oznaczenia:

N — liczba uczestnikow,

T — czas, przez jaki korzysci beda si¢ utrzymywaty,

SD (PLN) — warto$¢ pracy wykonywanej przez niewyszkolonego pracownika,

PC — zmiana poziomu wykonania pracy (réznica mi¢dzy poziomem wykona-
nia pracy osob nieprzeszkolonych i przeszkolonych wyrazona w liczbie odchylen
standardowych),

K —koszty szkolenia.

Rozumienie poszczegdlnych oznaczen moze wzbudza¢ pewne watpliwosci.
Przyktadowo, zmiang poziomu wykonania pracy (performance change) okresla
si¢ jako iloczyn: SC * r s/jp, gdzie SC (skills change) oznacza zmiang umiejgtno-
éci, a r s/jp — korelacje migdzy zdolnosciami jednostki a wykonywana praca™.

2 por. J. Niedziela, Efektywnos¢ szkolen, ,,Gazeta Wyborcza”, dodatek ,,Szkolenia”, 24 czerw-
ca2002r.

22 M. Szczygiet, Z linijkq na pracownika, czyli o badaniach efektywnosci szkoler [online],
2003, dostgpny w Internecie: http://menedzer.wp.pl/artykuly-r.php?tematyka=Kadry&id ar=5011,
dostep: 1 pazdziernika 2010 r.

? Tamze.
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Zastosowanie wzorow do ustalenia rezultatow szkolen moze mie¢ sens, ale nie
w przypadku, gdy nie mamy jasno okre§lonej metody pomiaru czg¢sto trudnych
do zidentyfikowania czynnikéw psychologicznych i dopodty, dopdki specjalisci
od zarzadzania zasobami ludzkimi nie zaprezentuja narzedzi pomiaru, transfor-
mowania danych jakosciowych na iloSciowe, ustalanie owych czynnikéw bedzie
stratg czasu®*. Pozostaja zatem, jak na razie, opisane wczesniej: badania ankieto-
we, obserwacje, testy i symulacje, analiza danych archiwalnych®, dzigki ktorym
mozna uzyska¢ informacje, np. o motywacji i jakosci pracy pracownikéw ban-
kowych po szkoleniu — przydatne w przygotowywaniu kolejnych przedsigwzigé
szkoleniowych.

Potaczenie wnioskow plynacych z kazdego obszaru badania, tj. reakcji, ucze-
nia si¢, zachowan i wynikow, sprzyja obiektywizacji oceny rezultatow szkolen
realizowanych w bankach. Obiektywizacji tej sprzyja takze zastosowanie roz-
nych, wspomnianych wczesniej, sposobow ewaluacji efektywno$ci przedsig-
wziec szkoleniowych. Ocena oparta na celach umozliwi zgromadzenie w miar¢
wiarygodnych danych i rzetelny ich pomiar, ale od 0s6b oceniajacych zalezy,
ktore cele i kompetencje beda przedmiotem szczegdtowych analiz i jakie dowody
uznaja oni za przekonujace. Podobne zalety i wady ma ocena systemowa. Nato-
miast inne metody oceny (np. bezcelowa, ukierunkowana czy quasi-prawna) sa
zorientowane na identyfikacje rezultatow dziatalnosci szkoleniowej organizacji,
ale bazujq na subiektywnych sposobach zbierania materiatu badawczego.

W dalszej czesci artykutu zaprezentowano wyniki badan wilasnych, dotycza-
cych m.in. przedmiotu, sposobow oraz czgstotliwosci przeprowadzania ewaluacji
rezultatow przedsigwzig¢ szkoleniowych w lubuskich oddziatach bankow. Zreali-
zowano je za posrednictwem techniki ankiety, w ktorej wykorzystano dwa skate-
goryzowane i wystandaryzowane kwestionariusze. Ze wzgledu na liczebnos¢
populacji, niezbgdne bylo dobranie odpowiedniej proby. Postuzono si¢ metoda
kuli $nieznej / $niegowej (snowball sampling).

3. Charakterystyka proby badawczej

Zrealizowane badania empiryczne umozliwily zgromadzenie opinii menedze-
réw 1 ich podwladnych o réznych sposobach ewaluacji rezultatow szkolen stoso-
wanych w lubuskich oddziatach bankéw w latach 2006-2008. W wyniku podj¢tych
dzialan zebrano czterysta dziewigcdziesiat wypetnionych kwestionariuszy, spo-
$rod ktorych do dalszej analizy zakwalifikowano tacznie czterysta czternascie,
w tym sto pigcdziesiat tych, ktore skierowano do menedzerow roznych szczebli
oraz dwiescie szes¢dziesiat cztery, ktore przekazano pracownikom petniacym

2 Tamze.
% Por. D. Eseryel, dz. cyt.
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w bankach funkcje kierownicze lub wykonawcze (jako potencjalnym uczestni-
kom szkolen).

Na pytania zawarte w pierwszym kwestionariuszu ankiety odpowiedzi udzie-
lali zwierzchnicy szkolonych. W przewazajacej czgsci byly to kobiety (70,67%).
Srednia wieku badanych nie przekraczata 40 lat, a ich $redni staz pracy ogdtem
wynosit siedemnascie lat. Respondentami byly osoby pelniace w bankach funk-
cje kierownicze: nizszego (38,67% grupy), Sredniego (50,67%) i wyzszego
szczebla (10,67%). Zajmowaly si¢ one obstuga klientow detalicznych (34,67%),
instytucjonalnych (16,67%) lub wspieraly dziatalno$¢ biznesowa, czyli pra-
cowaty m.in. w dziatach: logistyki, ksiggowosci czy marketingu (17,33%). Do
obowiazkéw co dwudziestej badanej osoby (4,67%) nalezala zaré6wno obsluga
klientéw detalicznych, jak i korporacyjnych. Oddzielna podgrupe tworzyli dy-
rektorzy / kierownicy oddziatow (26,67%).

Wsréd dwustu sze§édziesigciu czterech respondentdow, wobec ktorych zasto-
sowano drugi kwestionariusz ankiety, 30,68% petnito funkcje kierownicze, pozo-
stali (69,32%) pracowali na stanowiskach wykonawczych. Wigkszos¢ (77,27%)
badanych pracownikéw bankowych stanowily kobiety. Srednia wieku ankieto-
wanych wynosita ponad 35 lat (x = 35,76). Ponad potowa z nich (52,27%) miata
bogate, ponaddziesigcioletnie, do$wiadczenie zawodowe (mierzone ogdlnym
stazem pracy). Dodajmy, ze mniej niz potowa respondentow (44,32%) byta za-
trudniona w bankach z wigkszosciowym udziatem kapitatu zagranicznego, nato-
miast ponad piata czgs¢ badanych (21,97%) pracowala w bankach spoldziel-
czych. Znaczaca cze$¢ ankietowanych (15,91%) realizowala swoje obowiazki
zawodowe w banku panstwowym lub z przewazajacym udzialem Skarbu Pan-
stwa. Pozostali pracowali m.in. w bankach w formie spotki akcyjnej, kontrolo-
wanych catkowicie przez kapital polski (8,33%) lub zagraniczny (8,33%), a takze
z mniejszosciowym udziatem kapitatu zagranicznego (1,14%).

4. Ewaluacja rezultatow szkolen pracownikow bankowych
— prezentacja wynikow badan empirycznych

Jednym z celow przeprowadzonych badan empirycznych byto m.in. spraw-
dzenie, w jaki sposob w wigkszosci badanych lubuskich oddziatéw bankow
przeprowadzano w latach 2006-2008 ewaluacje efektywnosci przedsigwzigé
szkoleniowych. Blisko 70% badanych menedzeréw stwierdzilo, ze w okresie
objetym badaniem, oceniano — w sposéb formalny®®, a nie intuicyjny — efekty
szkolen uzyskane przez ich podwitadnych?’. Prawie co piaty respondent (ponad

26 Np. przez wypelianie stosownych kwestionariuszy ankiety.

" Przy czym, jak dowiodla analiza wynikoéw badan, oceng szkolen przeprowadzano z rézna
czestotliwosceia na réznych poziomach.
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19%) udzielal przeciwnej odpowiedzi, a pozostali (ok. 11%) nie wiedzieli, czy
omawiane dziatania realizowano w ich oddziatach.

Zastosowanie wspotczynnika V-Cramera®™ pozwolilo ustali¢ wystgpowanie
korelacji o $redniej sile migdzy faktem przeprowadzania oceny przedsigwzigé
szkoleniowych w badanych oddziatach/pionach/dziatach bankow i1 rodzajem
banku (analizowany wspotczynnik wynosit 0,3325). Najrzadziej (ok. 35%) do-
konywano ewaluacji w oddzialach bankow spoétdzielczych, natomiast najczgscie;
(ok. 88%) — np. w placowkach nalezacych do bankow w formie spotki akcyjnej
catkowicie kontrolowanych przez kapitat zagraniczny. Poszukujac wyjasnienia
takiego stanu rzeczy mozna przyjac, ze wynikato to z wniesienia przez inwesto-
row zagranicznych nowoczesnego bankowego know-how, co mogto implikowaé
dziatania zmierzajace do profesjonalnego i bardziej efektywnego zarzadzania
rozwojem kompetencji pracownikow podczas szkolen. Mozna takze przypusz-
czaé, ze bylo tak rowniez dlatego, iz zyskownos$¢ (ROA, ROE) krajowych ban-
kéw komercyjnych byta w badanym okresie wyzsza niz zyskownos$¢ bankoéw
spotdzielczych®, a to moglo zawazyé na decyzjach osob zarzadzajacych bada-
nymi instytucjami dotyczacych wysokosci srodkow pienigznych przeznaczonych
na przeprowadzenie oceny rezultatow szkoleniowych.

Analiza wynikéw badan dowodzi, ze w badanych organizacjach oceniono
efektywnos¢ szkolen, uwzgledniajac model D.L. Kirkpatricka i okreslone w nim
cztery obszary ewaluacji: reakcje, uczenie si¢, zachowania i wyniki (tab. 1).

Z informacji zaprezentowanych w tabeli 1 wynika, ze w ponad potowie (pra-
wie 65%) badanych oddzialow/piondw/dzialéw ewaluowano poziom zadowole-
nia pracownikéw ze szkolenia. Gros (ok. 71%) uczestnikow przedsiewzigé
szkoleniowych stwierdzito, ze zawsze dokonywali takich ewaluacji, inni mowili,
ze: bardzo czgsto (ponad 16%), czesto (prawie 3%) lub czasami (mniej niz 2%).
Pozostali (ok. 8%) poinformowali, Ze nigdy nie oceniali przedsigwzig¢ szkole-
niowych. W dalszym postgpowaniu badawczym zidentyfikowano przedmiot
oceny szkolen (tab. 2).

2

X
n(v—-1)
wariantéw lub klas zmiennej X, k — liczba wariantow lub klas zmiennej Y (S. Mynarski, Analiza
danych rynkowych i marketingowych z wykorzystaniem programu Statistica, Akademia Ekono-
miczna, Krakow 2003, s. 152). Wspotczynnik ten przyjmuje wartosci od 0 do 1. W artykule
uwzgledniono nastgpujaca skalg korelacji: |r| = 0 (wspolzaleznos¢ nie istnieje), 0 < [r] < 0,3 (jest
staba), 0,3 < |r| < 0,5 ($rednia), 0,5 < |r] < 0,7 (znaczna), 0,7 < |r| < 0,9 (wysoka), 0,9 < |r|< 1,0
(bardzo wysoka), |r] = 1 (petna, funkcyjna). Skala ta ma jednak charakter umowny i bywa réznie
ujmowana przez autordw opracowan statystycznych (A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zasto-
sowaniem STATISTICA PL na przyktadach z medycyny, t. 1, Statystyki podstawowe, StatSoft Pol-
ska, Krakow 2006).

2 J. Szambelaficzyk, Wyzwania dla bankéw spéldzielczych w Polsce [online], 2008, dostepny
w Internecie: http://www.bs.net.pl/upload/File/prezentacje/wyzwania.pdf, dostep: 21 czerwca 2009 r.

28 Miernik V-Cramera definiuje si¢ nastepujaco: Cxy = , gdzie v =min (1, k), 1 — liczba
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Tabela 1. Obszary i czgstotliwos$¢ przeprowadzania ocen efektywnos$ci szkolen organi-
zowanych w lubuskich oddziatach bankow

Obszary oceny Czestotliwo$¢ przeprowadzania ocen [%]
efektywnosci bardzo nie Razem
szkoleh zawsze czesto czesto | czasami | nigdy wiem
Reakcja/Zadowolenie | 38,00 14,00 8,67 4,00 23,33 12,00 | 100,00
Uczenie sig 20,00 24,67 9,33 8,00 24,67 13,33 | 100,00
Zachowania 7,33 14,00 16,00 14,67 28,67 19,33 | 100,00
Rezultaty 13,33 12,00 11,33 8,67 22,67 32,00 | 100,00

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 2. Przedmiot i powszechno$¢ oceny szkolen dokonywanej przez ich uczestnikow
— pracownikéw lubuskich oddziatéw bankow

Czestotliwos¢ przeprowadzania oceny [%]
Lp. | Przedmiot oceny szkolen bardzo . . Razem
zawsze czesto | czasami | nigdy
czgsto

. |PrzydatnoSé wpracy zawodo- |46 o3 | o401 | gp 5 476 | 13,49 |[100,00%°
wej zdobytych kompetencji

5. |Sposoby przekazywania 51,59 | 21,43 | 11,90 | 437 | 10,71 |100,00
wiedzy

3. | Kompetencje i przygotowanie | 5y g9 | 5543 | 950 | 476 | 12,30 | 100,00
wyktadowcow
Elastyczno$¢ wyktadowcow,

4. | mozliwosé¢ uzyskania od nich 31,35 23,02 12,70 12,30 20,63 | 100,00
dodatkowych informacji
Formalna strona organizacji

5. | 7% 4. zakwaterowanie, 2976 | 21,03 | 17,06 | 13,10 | 19,05 | 100,00
wyzywienie, ustugi transpor-
towe, warunki lokalowe itp.

6. | Program szkolenia 39,68 25,00 16,67 5,56 13,10 | 100,00
Czy w trakcie szkolen zachg-
cono do poglebiania wiedzy

7. |o danej problematyce? Czy 17,06 28,17 18,65 17,86 18,25 | 100,00
uzyskano wiedzg o zrodtach
dodatkowych informacji?

g. |7y szkolenie warto polecal | ) 63 | 5220 | 16,67 | 1627 | 2222 | 100,00
innym?

Zrddho: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

30 Przypomnijmy, ze dwunastu sposréd dwustu szesédziesieciu czterech pracownikow bankéw

(ponad 4%) nie uczestniczyto w szkoleniach, a dwudziestu jeden (prawie 8%) — w ogoble nie oce-
nialo przedsigwzig¢ szkoleniowych.
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Wigkszo$¢ badanych uczestnikow szkolen (prawie 90%) potwierdzita, ze
oceniata sposoby przekazywania wiedzy i/lub kompetencje i przygotowanie
wyktadowcow. Podobnie, wielu (po ok. 87%) oceniato program szkolenia oraz
przydatnos¢ w pracy zawodowej zdobytych kompetencji. Niewiele rzadziej
respondenci wyrazali swoje oceny dotyczace: formalnej strony organizacji zajeé
(niemal 81%), elastyczno$ci wyktadowcoéw 1 mozliwosci zdobycia od nich
dodatkowych informacji (ok. 80%), a takze to, czy w trakcie szkolefn stworzono
im mozliwosci uzyskania wiedzy o Zrodlach dodatkowych informacji i zachgca-
no ich do poglebiania wiedzy o problematyce szkolenia (ok. 82%) oraz czy warto
poleci¢ innym to szkolenie (prawie 78%)*".

Ponad potowa badanych menedzerow (62%) informowata takze o przeprowa-
dzanej z r6zna czegstotliwoscia ewaluacji efektow szkolen podlegajacych im osob
w zakresie uczenia sig, czyli o ocenie ich wiedzy deklaratywnej i proceduralne;j
przy uzyciu testow, egzaminéw z wiedzy/umiejetnosci — realizowanej w trakcie
lub tuz po szkoleniu. Natomiast potowa respondentow (52%) stwierdzita, ze
ewaluowano zachowania jego podwladnych przejawiane przed i po przedsig-
wzigciach szkoleniowych. Dokonywano tego przez pryzmat wynikow pracy po
kilku tygodniach/miesiacach od zakonczenia szkolenia. Oceng przeprowadzali
m.in. oni — jako bezposredni przetozeni, jak rowniez specjali$ci ds. kadr/szkolen,
wspotpracownicy, pracownicy firmy szkoleniowej i/lub klienci. Nieco rzadziej
(ok. 45%), zdaniem uczestnikow badan, kontrolowano wplyw szkolen na funk-
cjonowanie i wyniki calego banku, np. analizowano, czy w wyniku ich przepro-
wadzenia: wzrosta sprzedaz, zmniejszyla si¢ liczba bledow pracownikow, skarg
klientow. Nie mozna tego uzna¢ za korzystne, bo ,,przelozenie efektow szkolenia
na realizacj¢ celow catej organizacji powinno potwierdzac sens podjgtych dziatan
szkoleniowych™?,

Badania empiryczne wykazaly takze, ze relatywnie rzadko stosowano w ban-
kach takie sposoby ewaluacji szkolen, jak:

1) ocena ukierunkowana (ok. 27%), w ktorej osoby oceniajace szkolenie kon-
centrowaly si¢ na potrzebach osob zainteresowanych szkoleniem: jednostek,
ktore tworzyty lub wdrazaty oceniany program szkoleniowy, uczestnikow szko-
lenia oraz 0s6b odczuwajacych tego negatywne skutki,

2) ocena rentownosci inwestycji w szkolenie (prawie 21%),

3) ocena quasi-prawna/,,sadowa” (niewiele ponad 19%).

3! Zidentyfikowano korelacje o stabej sile miedzy czestotliwoscia oceniania przez pracowni-
kéw bankéw roznych zmiennych charakteryzujacych szkolenie a: pionem/dzialem zatrudnienia,
rodzajem banku, w ktérym byli zatrudnieni, liczba pracownikéw w banku (ogétem w woj. lubu-
skim) lub w oddziale oraz wielkoscia miejscowosci, w ktorej byta zlokalizowana placowka (wspot-
czynnik V-Cramera byt mniejszy niz 0,3).

32 M. Kunasz, Ocena efektywnosci szkolenia w przedsiebiorstwie w $wietle wynikéw bada,
,»Studia i Materialty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego” 2006, nr 1, s. 34.
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Trzeba nadmieni¢, ze znaczaca czes¢ badanych nie posiadata informacji na
temat powszechno$ci stosowania w ich oddziatach/pionach/dziatach trzech wy-
mienionych powyzej sposobow (odpowiednio ok. 45, 53 i 45%). Jesli uczestnicy
badan nie byli informowani o przeprowadzaniu takich ocen lub o ich efektach, to
nie mogli takze bra¢ udzialu w usuwaniu ewentualnych nieprawidtowosci i sku-
tecznie wykonywac¢ czynnosci korygujacych.

5. Podsumowanie

Nieustannie zachodzace zmiany w otoczeniu bankéw wymagaja systematycz-
nego rozwoju i aktualizacji kompetencji zatrudnionych w nich oséb, aby nadal
mogly one rzetelnie wypetnia¢ powierzone obowiazki zawodowe. Temu stuza
szkolenia. Ich rezultaty zaleza m.in. od tego, czy we wilasciwym czasie beda
poddawane ocenie. W tym celu mozna zastosowa¢ rozne sposoby ewaluacji,
a zwlaszcza model D.L. Kirkpatricka. Zgodnie z nim, efektywnos$¢ szkolen nalezy
analizowa¢ w zakresie: reakcji, wiedzy, zachowan i wynikéw. Przydatne moga
by¢ tez: ocena systemowa, bezcelowa, ukierunkowana, guasi-sadowa, a takze
przeglad profesjonalny.

Zrealizowane badania odstonily, ze w wigkszosci badanych lubuskich od-
dziatow bankéw podejmowano niektore dziatania ukierunkowane na oceng
rezultatow szkolen pracowniczych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ostatni etap pro-
cesu szkoleniowego nadal sprawia zarzadzajacym wiele trudnosci. Biorac pod
uwage model D.L. Kirkpatricka, ewaluacja odbywata si¢ wprawdzie na r6znych
poziomach, ale czgsciej dotyczyla ona: zadowolenia, uczenia si¢ i zachowan
pracownikow, natomiast rzadziej — rezultatow. Na podstawie badan mozna takze
stwierdzi¢, ze ewaluacja efektywnosci szkolen w bankach nie byla dziataniem
spojnym, kompleksowym, systemowym, obejmowata zazwyczaj dwa etapy,
rzadziej — trzy. Ocena bylaby bardziej doktadna, gdyby w badanych organiza-
cjach czesciej analizowano efektywno$¢ przedsigwzie¢ szkoleniowych w zakre-
sie rezultatow, stosowano inne metody ewaluacji, np. oceng ukierunkowana,
rentownosci inwestycji w szkolenie czy quasi-prawna, a takze gdyby potaczono
wnioski ptynace z kilku z nich, a nast¢pnie sformutowano zalecenia pokontrolne
i podje¢to konieczne czynnosci korygujace.
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Streszczenie. Artykul stanowi podsumowanie wstepnych wynikow badan poswieconych analizie
wymagan pracodawcow wzgledem kompetencji absolwentow Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. Badania te prowadzone byly w ramach projektu ,, Diagnoza i rozwdj kompetencji
zawodowych wyznacznikiem sukcesu na rynku pracy”, ktory jest dofinansowany ze srodkow EFS.
W artykule wymieniono dwadziescia najczesciej poszukiwanych przez pracodawcow kompetencji
oraz przedstawiono szczegolowe opisy dziesieciu z nich. Opisy te powstaly na podstawie informacji
pozyskanych w trakcie wywiadow z pracownikami dzialow personalnych lub z menedzerami.

1. Wprowadzenie

Katedra Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie wraz z Akademickim Centrum Kariery realizuje projekt wspotfinansowa-
ny ze $rodkéw Unii Europejskiej pod nazwa ,,Diagnoza i rozwdj kompetencji
zawodowych wyznacznikiem sukcesu na rynku pracy”. Jednym z realizowanych
zadan jest opracowanie poradnika rozwoju zawodowego, ktory obejmowaé
bedzie migdzy innymi opisy wymagan pracodawcoéw w zakresie kompetencji
absolwentéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (UEK).

Opisy kompetencji wykorzystane zostana jako podstawa do przygotowania
szkolen i warsztatow realizowanych przez Akademickie Centrum Kariery, a takze
stanowi¢ beda istotna informacj¢ dla wykladowcow, ksztatcacych studentéw na
oferowanych przez UEK specjalno$ciach, o obszarach wiedzy i umiejgtnosci, ktore
nalezy rozwija¢. Poradnik rozwoju zawodowego, wraz z opisami wymagan praco-
dawcow, skierowany bedzie do obecnych, jak iprzysztych studentdw oraz do
absolwentow UEK. Mamy nadziejg, ze pozwoli im on na dokonywanie bardziej
trafnych wyborow, dotyczacych kierunkow i sposobdw rozwoju zawodowego.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie wstepnych wynikow badan, ktére prze-
prowadzone zostaly na grupie 35 pracodawcdow i obejmuja 102 stanowiska pracy.
Na podstawie zrealizowanych wywiadoéw stworzona zostata lista ponad 50 kom-
petencji, ktore, zdaniem przedstawicieli firm, warunkuja osiaganie zatozonego
poziomu efektywnosci pracy na oferowanych stanowiskach.

W pierwszej czesci artykutu przedstawione zostang podstawowe definicje do-
tyczace kompetencji, ktore stanowity podstawe¢ do prowadzonych badan. W dru-
giej scharakteryzowany zostanie sposob prowadzenia badan. W czgsci trzeciej
przedstawione zostana najbardziej pozadane przez pracodawcow kompetencje.

2. Pojecie i istota kompetencji

Kompetencje stanowia podstawe realizowania funkcji personalnej w wielu
przedsigbiorstwach. Stanowia element spajajacy obszary zarzadzania pracowni-
kami obejmujace rekrutacje i selekcje, ocenianie, rozwdj, planowanie karier,
wynagradzanie. Rola kompetencji szczegoélnie mocno jest wyeksponowana
w duzych, migdzynarodowych przedsigbiorstwach, w ktorych ze wzgledu na
podobienstwo pelionych funkcji lub rél (w réznych oddziatach, dziatach) wska-
zane jest dokonanie standaryzacji oczekiwan organizacji wzglgdem pozadanych
zachowan. Mozna bowiem stwierdzi¢, ze definiowanie kompetencji jest obecnie
sposobem wyrazenia jej oczekiwan zaro6wno pod wzgledem wynikéw na po-
szczegolnych stanowiskach, jak i sposobow ich osiagania. Kompetencje na sta-
nowiskach pracy poprzez ich rozwinigcia behawioralne (wskazniki behawioralne,
wyznaczniki behawioralne, zachowania wskaznikowe) informuja pracownikow
jak maja si¢ zachowywac¢, dziata¢, by osiagaé przypisane im cele.

Takie rozumienie kompetencji bazuje na podejsciu sformulowanym przez
R. Boyatzisa, w ktorym stwierdza on, ze kompetencje to wiedza, motywacja,
cechy osobowos$ciowe, umiejgtnosci, petnione role spoteczne, ktére sa kluczowe
dla efektywnego realizowania zadan na stanowisku pracy'. Kompetencje w tym
ujeciu obejmuja swoim zakresem ogot trwatych wlasciwosci cztowieka, tworza-
cych zwiazek przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez niego wysokimi lub
ponadprzecietnymi efektami pracy’. Kompetencje odnosza si¢ zatem do ludzi
i oceniane sa poprzez wystepujace zachowania. Rozumienie to jest nieco od-
mienne od tego, ktore powstato w Wielkiej Brytanii (competence — model bryty;j-
ski, competency — model amerykanski), model brytyjski odnosi si¢ bowiem
do standardow wykonania i koncentruje na wynikach i zadaniach. Wskazuje na
minimalny poziom spetnienia oczekiwan’.

' R. Boyatzis, The Competent Manager, Jon Wiley & Sons, New York 1982, s. 23.

2 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 117.

S ML Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 2., Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2005, s. 152.
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Powiazanie kompetencji z efektami na stanowiskach pracy powoduje, ze ko-
nieczne jest uwzglednienie wynikéw pracy w procesie ich definiowania. Metoda,
ktéra w sposob kompleksowy pozwala na dookreslenie wymagan wobec pra-
cownikow, jest analiza zdarzen istotnych w ramach kluczowych obszaréw wyni-
kow dla danego stanowiska pracy’. Metoda ta zostala zastosowana przez
R. Boyatzisa, ktory analizowat zachowania menedzerow amerykanskich w klu-
czowych obszarach ich dziatania. Wtasciwie przeprowadzony proces identyfika-
cji kompetencji powinien rozpoczac si¢ od doktadnego okreslenia celu stanowi-
ska 1 wystgpujacych na nim zadan. Na podstawie tych informacji dokonuje si¢
analizy zdarzen, ktére warunkuja efektywnos¢ w ramach kluczowych obszaréw
wynikoéw. Sa one zwykle zestawem najczgs$ciej wystepujacych sytuacji, moga
rowniez obejmowaé zdarzenia incydentalne, ktore istotnie wptywaja na osiagane
wyniki. Kolejnym etapem jest analiza zidentyfikowanych zdarzen pod katem
zachowan, jakie sa pozadane. Zachowania te opisuja w sposob szczegotowy po-
stgpowanie danej osoby, pozwalaja udzieli¢ odpowiedzi na pytania, co pracow-
nik robi, jak si¢ zachowuje. Lista zachowan zidentyfikowanych dla wszystkich
zdarzen istotnych powinna by¢ w kolejnym etapie pogrupowana ze wzgledu na
ich podobienstwo. Pozwala to na opracowanie zestawu kompetencji, opisanych
przez szczegdtowe wyznaczniki behawioralne. W ten sposob powstaje profil
(model) kompetencyjny dla danego stanowiska pracy.

Wiele organizacji, tworzac profile stanowisk pracy, dokonuje podziatu za-
wartych w nich kompetencji na dwie grupy: kompetencje organizacyjne i stano-
wiskowe. Kompetencje organizacyjne (korporacyjne) wspieraja realizacj¢ misji
firmy i obejmuja zasadniczo wszystkich pracownikéw’. Kompetencje stanowi-
skowe stanowia uzupehienie kompetencji korporacyjnych i odnosza si¢ w spo-
sob bezposredni do specyfiki zadan wykonywanych na stanowiskach pracy.

Proces identyfikowania kompetencji z wykorzystaniem analizy zdarzen istot-
nych jest bardzo ztozony i czasochlonny. Ze wzgledu na powszechno$¢ stosowa-
nia modeli kompetencyjnych we wspotczesnych organizacjach coraz czgsciej, do
opracowywania wymagan kompetencyjnych dla stanowisk pracy, stosuje si¢
metode ekspercka. Polega ona na adaptowaniu do potrzeb organizacji opisanych
juz kompetencji. Modyfikacji podlegaja niektore zachowania, by odda¢ specyfike
pracy w danej firmie lub na danym stanowisku.

3. Charakterystyka prowadzonych badan

W ramach realizowanego projektu, w celu zidentyfikowania pozadanych
przez pracodawcow kompetencji zastosowano podejscie taczace elementy anali-
zy zdarzen istotnych oraz metody eksperckie;j.

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2000, s. 263.
> G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 39.
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Pierwszym etapem prac badawczych bylo dokonanie wstgpnej analizy ofert
pracy oraz praktyk oferowanych studentom UEK. Na tej podstawie zidentyfiko-
wano najczegsciej oferowane stanowiska pracy oraz pracodawcow zatrudniaja-
cych najwigksza liczbg studentow, absolwentow. Kolejnym dzialaniem bylo
dookreslenie potencjalnych pracodawcow, oferujacych prace dla absolwentow
pozostalych kierunkow i specjalnosci realizowanych w UEK. Na tej podstawie
opracowano list¢ organizacji, mogacych udzieli¢ informacji na temat oczekiwan
wzgledem absolwentow UEK.

Kolejnym etapem bylo przygotowanie ,,Karty wymagan pracodawcy”, ktora
W sposob syntetyczny pozwolitaby na zebranie informacji niezbgdnych do
zidentyfikowania pozadanych kompetencji. W karcie tej uwzglednione zostaty
migdzy innymi takie obszary jak: nazwa stanowiska pracy, gtléwny cel stanowi-
ska, realizowane zadania, wspoélpraca wewnetrzna i zewnetrzna, wymagania
w zakresie wiedzy, wymagane umiejetnosci, predyspozycje, cechy osobowe.
Pozyskanie informacji dotyczacych celu stanowiska i realizowanych zadan jest
szczegolnie istotne w odniesieniu do organizacji, ktore nie posiadaja zdefinio-
wanych kompetencji. Pozwala to bowiem na ich dookreslenie, na podstawie po-
siadanej wiedzy oraz funkcjonujacych w innych firmach opisow.

Etap trzeci prowadzonych badan obejmuje przeprowadzenie spotkan w fir-
mach. Lacznie w zwiazku z zalozeniami w projekcie opisanych zostanie 180
stanowisk pracy w roznych firmach odnoszacych si¢ do specjalnosci realizowa-
nych w ramach oferowanych przez UEK kierunkow. Podstawa do przygotowania
opisow sa wywiady ze specjalistami ds. personalnych lub menedzerami zatrud-
niajacymi osoby na analizowanych stanowiskach.

Kolejny etap obejmowaé bedzie analiz¢ pozyskanych informacji i opracowanie
zestawu kompetencji wraz z ich rozwini¢gciem w postaci zachowan wskazniko-
wych odnoszacych sig do zadan wykonywanych na analizowanych stanowiskach.
Dzigki temu powstanie spdjny opis kompetencji, umozliwiajacy studentom i ab-
solwentom zapoznanie si¢ z wymaganiami pracodawcOw oraz pozwalajacy na
bardziej §wiadome planowanie swojej kariery.

4. Kluczowe kompetencje absolwentow w kontekscie
oczekiwan pracodawcow

Przeprowadzone badania pozwolity na zebranie informacji o ponad 80 kompe-
tencjach poszukiwanych przez pracodawcéw u absolwentéw uczelni ekonomicz-
nych. Ich analiza pozwolila na opracowanie katalogu ponad 30 kompetencji, ktore
pojawiaty si¢ wielokrotnie w opisach wymagan. W niniejszym artykule przedsta-
wiono 20 najczesciej powtarzajacych si¢ kompetencji wraz z czgstotliwoscia ich
wystepowania w grupie 102 stanowisk (tab. 1). Dodatkowo w dalszej czg$ci arty-
kutu w sposéb szczegdtowy opisano pierwsze dziesi¢é z nich.
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Tabela 1. Najczgsciej poszukiwane przez pracodawcoéw kompetencje

Lp. Nazwa kompetencji Liczno$¢ | Udzial [%]
1. [Umiejgtnos¢ komunikowania sig 78 76
2. | Umiejgtnosci komputerowe (poziom uzytkownika) 59 58
3. | Doktadnos$¢, sumiennos¢ w wykonywaniu obowiazkoéw 58 57
4. | Umiejetno$¢ organizacji pracy wiasnej 57 56
5. | Znajomos¢ jezykdéw obeych 56 55
6. | Analityczne myslenie 54 53
7. | Wiedza o specyfice pracy 40 39
8. | Wspolpraca zespotowa 37 36
9. [Kreatywnos$¢ 33 32

10. | Ukierunkowanie na wlasny rozwoj 31 30

11. | Odpornos¢ na stres 26 25

12. | Umiejgtno$¢ nawiazywania i budowania relacji 25 25

13. | Zorientowanie na klienta wewngtrznego i zewngtrznego 24 24

14. | Ukierunkowanie na cel 23 23

15. | Samodzielno$¢, podejmowanie decyzji 20 20

16. |Inicjatywa 19 19

17. | Umiejetno$é pracy pod presja czasu 19 19

18. | Umiejgtnoscei handlowe 19 19

19. | Terminowo$¢ realizacji zadan 14 14

20. | Umiejetnos¢ pracy w wielozadaniowym $rodowisku 14 14

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie badaf empirycznych.

Najczgsciej poszukiwang przez pracodawcow jest ,,Umiejetnos¢ komuniko-
wania si¢”. Na podstawie specyfiki realizowanych zadan, a takze informacji
pozyskanych od przedstawicieli firm kompetencje t¢ mozna zdefiniowac jako:
wlasciwe radzenie sobie w sytuacjach wymagajacych czestych kontaktow za-
rowno z klientami, wspotpracownikami, jak i przetozonymi. Kompetencja ta
przejawiaé si¢ bedzie w doktadnym przekazywaniu informacji dotyczacych spe-
cyfiki realizowanych zadan i w precyzyjnym okreslaniu wlasnych oczekiwan.
Umiejetnosci komunikacyjne wykorzystywane beda podczas udziatu w spotka-
niach, konferencjach i sympozjach w celu jasnego i trafnego prezentowania
swoich pomystéw, pogladéw i podejscia organizacji/dziatu do kwestii bedacych
przedmiotem rozmoéw. Istotnym elementem tej kompetencji jest rowniez umie-
jetno$¢ zadawania pytan, umozliwiajacych pozyskanie niezbednych informacji
lub doprecyzowanie ich w sytuacji pojawienia si¢ watpliwosci. Dodatkowo kom-
petencja ta obejmuje aktywne stuchanie, pozwalajace na pelne zrozumienie roz-
mowcy i dokonywanie podsumowan czastkowych w celu uzgodnienia sposobu
rozumienia omawianych kwestii. Osoba posiadajaca umiejetnos¢ komunikowa-
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nia si¢ potrafi w odpowiedni sposéb dobra¢ argumenty, ktéore odnosza si¢ do
potrzeb i oczekiwan odbiorcy (klienta wewnetrznego i zewnetrznego). Jej wypo-
wiedzi sa jasne i klarowne, a takze dopasowane do stylu komunikowania si¢
rozmowcy. Kompetencja ta obejmuje rowniez przekazywanie informacji w for-
mie pisemnej — formutowanie jasnych komunikatéw w postaci e-maili, procedur,
listow czy raportow, umozliwiajacych szybkie i precyzyjne dotarcie do niezbed-
nych informacji.

Wymieniane jako drugie, ,,Umiejetnosci komputerowe” odnosza si¢ do
znajomos$ci programow i systemow z poziomu uzytkownika. Szczegdlng uwage
pracodawcy zwracaja na znajomos$¢ Excela, ktory jest podstawowym narzedziem
pracy w wigkszo$ci organizacji, wymagana jest tez znajomos$¢ bardziej zaawan-
sowanych funkcji tego programu. Kolejnym interesujacym wymaganiem jest
znajomos¢ i biegltos¢ w postugiwaniu si¢ portalami spotecznosciowymi. Dotyczy
to w szczegolnosci stanowisk zwiazanych z rekrutacja i selekcja, employer bran-
dingiem, odpowiedzialnoscia spoteczna, marketingiem i sprzedaza. Znajomos$¢
portali spolecznosciowych jest niezbgdna w celu budowania sieci relacji i wza-
jemnych powiazan (networking). W zaleznosci od specyfiki stanowiska pracy
wymagana jest rOwniez znajomo$¢ specjalistycznych programéw dotyczacych
produkeji i logistyki, analiz statystycznych (SPSS, Access), procesow kadrowych
czy tez systemow integrujacych rdézne obszary dziatalnosci, jak np. SAP.

Na trzecim miejscu wymieniana byla ,Dokladno$é¢ i sumiennos¢”, ktorej
oczekuje 57% badanych pracodawcow. Na podstawie pozyskanych informacji
mozna ja zdefiniowaé jako: troske o wypehianie wszystkich swoich obowiaz-
kow zgodnie z procedurami wewngtrznymi i obowiazujacym prawem. Wigk-
szos¢ realizowanych zadan wiaze si¢ z wprowadzaniem danych do systemow
wewngetrznych w celach archiwizacyjnych oraz z analizowaniem ich. Dodatkowo
wyniki pracy bardzo czgsto stanowia podstawe pracy dla innych dzialow czy
komorek traktowanych jako klienci wewnetrzni. Doktadnos$¢ zabezpieczac be-
dzie w takich sytuacjach poprawno$¢ i odpowiednia jako§¢ wykonywanej pracy.
Kompetencja ta odnosi¢ si¢ bedzie rowniez do kontaktéw z klientami zewngtrzny-
mi i podwykonawcami w zakresie precyzyjnego ustalania wymagan i warunkow
wspotpracy. Doktadnos¢ i sumienno$¢ rozumiana jest rowniez jako wykonywanie
swoich obowiazkow sprawnie i bez zbednych op6znien. W sytuacji zakonczenia
jednego zadania wskazane jest podejmowanie kolejnego, zwiazanego z planem
pracy. Osoba posiadajaca t¢ kompetencje¢ powinna mie¢ nawyk sprawdzania, wery-
fikowania wynikow swojej pracy, by unikac¢ popetniania btedow.

Kolejna kompetencja, ktdra najczesciej wskazywali pracodawcy, jest ,,Umie-
jetno$é organizacji pracy wlasnej”, rozumiana jako §wiadomos¢ celow i zadan
przypisanych do stanowiska pracy oraz podejmowanie aktywnosci ukierunkowa-
nych na ich realizacj¢ w wyznaczonym terminie i na odpowiednim poziomie
jakosciowym. Wielokrotnie czynno$ci realizowane na analizowanych stanowi-
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skach wiaza si¢ z pewna powtarzalno$cia. Zatrudniane osoby powinny w sposob
doktadny planowa¢ pracg, by wykona¢ obowiazki. Organizacja pracy wilasnej
wigze si¢ rowniez z umiejgtnoscia szacowania czasu realizacji poszczegdlnych
zadan oraz wymaganych powiazan pomigdzy nimi. W zakres tej kompetencji
wchodzi takze $wiadomos$¢ wszystkich czynnos$ci, jakie nalezy zrealizowaé
w ramach procesow oraz niezbgdnych zasobow. Osoba posiadajaca t¢ kompeten-
cje powinna samodzielnie pozyskiwac niezbedne $rodki i materialy umozliwiaja-
ce wykonywanie zadan w odpowiednim czasie. Organizacja pracy wlasnej to
takze planowanie aktywno$ci w sposob pozwalajacy na wykonywanie zadan
dodatkowych, nieprzewidzianych, a posiadajacych wysoki priorytet. W sytua-
cjach takich osoba posiadajaca t¢ kompetencje powinna wykazywac si¢ elastycz-
noscia i gotowoscia do modyfikowania planow dziatania.

»Znajomos¢ jezykéw obcych” jest kompetencja, ktora wymienita ponad
potowa pracodawcow. We wszystkich sytuacjach na pierwszym miejscu wska-
zywana byla znajomo$¢ jezyka angielskiego na poziomie co najmniej dobrym.
Wynika to w gltéwnej mierze z dwoch powodow: koniecznosci bezposredniego
kontaktowania si¢ z osobami z zagranicy oraz z konieczno$ci pracy na systemach
lub programach anglojezycznych. Kontakty z osobami z zagranicy obejmuja
wspoltpracg z klientami oraz dostawcami w zakresie ustalania warunkow han-
dlowych, zamawiania towaréw lub ich obstugi. Dodatkowo w wielu firmach
zatrudniane sa osoby z innych krajéw lub specyfika pracy wymaga ciagtych
kontaktow z zatrudnionymi w oddziatach zlokalizowanych w innych krajach.
Znajomos$¢ jezykow obcych jest wymagana do przygotowywania i przeprowa-
dzania prezentacji dla odbiorcéw obcojezycznych. Specyfika pracy na analizo-
wanych stanowiskach obejmuje rowniez wykonywanie zadan z wykorzystaniem
zintegrowanych systemow i programow komputerowych. Znajomo$¢ jezykow
bedzie wykorzystywana nie tylko do rozumienia zawartych w nich danych, ale
takze do ich przetwarzania i opracowywania raportéw. Istotne w odniesieniu do
tej kompetencji jest to, ze wiele firm wymaga znajomos$ci co najmniej dwoch
jezykow obcych. W wigkszosci wypadkow oczekiwania skierowane sa na drugi
jezyk europejski, np. niemiecki, francuski, ale niektore z firm oczekuja znajomo-
$ci np. jezyka rosyjskiego czy hebrajskiego.

Na szostym miejscu ponad potowa pracodawcow (53%) wskazata ,,Anali-
tyczne myslenie”. Odnosi si¢ ono w gldwnej mierze do zdolnos$ci przetwarzania
informacji i wyciagania na ich podstawie wnioskow. Zadania na stanowiskach
oferowanych absolwentom obejmuja procesy zwiazane z wprowadzaniem
danych, analizowaniem ich i przygotowaniem raportow na potrzeby klientow
wewngetrznych i zewnetrznych. W wigkszosci wypadkow sa to informacje finan-
sowo-ksiggowe lub z dziatow produkcyjnych i logistycznych. Osoby posiadajace
te kompetencj¢ powinny w sposob biegly zauwaza¢ powiazania pomigdzy posz-
czegblnymi danymi i na ich podstawie identyfikowaé zwiazki przyczynowo-
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-skutkowe. Wynikiem przeprowadzonych analiz jest opracowanie raportow i zesta-
wien, zawierajacych kluczowe z punktu widzenia proceséw decyzyjnych infor-
macje. W zakres tej kompetencji wchodzi rowniez umiejetnosé prognozowania
i przewidywania trendow wystgpujacych na rynku. Dotyczy to np. stanowisk
zwiazanych z obsluga klienta czy tez analizami ekonomicznymi.

»Wiedza o specyfice pracy” wskazana zostala przez 40 pracodawcow. Liczba
ta odnosi si¢ jednak do organizacji, ktére w sposdb precyzyjny byly w stanie
wskaza¢ swoje oczekiwania. Wielu pracodawcow podawato bowiem konieczno$é
ukonczenia studiow ekonomicznych i posiadanie ogélnej wiedzy ekonomicznej
bez podawania konkretnych jej obszarow. Wskazane przez pracodawcdéw oczeki-
wania odnosily si¢ w gldwnej mierze do pigciu podstawowych obszarow: ksiggo-
wosci, finansow, informatyki, logistyki, jakosci. W zakresie ksiggowosci kluczowa
dla pracodawcow jest znajomos$¢ przepisow prawnych i ksiegowania dokumentow,
a takze opracowywania zestawien i analiz. W odniesieniu do finansoéw zwracano
uwage na wiedzg z zakresu opracowywania analiz finansowych, umozliwiaja-
cych efektywne zarzadzanie firma, oraz z zakresu procesoOw inwestycyjnych
i zrodet finansowania dziatalnos$ci. Wiedza z informatyki odnosi si¢ do znajomo-
$ci programow 1 narzedzi umozliwiajacych wykonywanie zadan na zajmowanych
stanowiskach. Przyktadami moga by¢ LINUX, bazy danych SQL, jezyk JAVA.
Wiedza z zakresu logistyki obejmuje zasady inarzedzia planowania procesow
transportowych w firmie oraz gospodarki materialowej. W odniesieniu do jakosci
kluczowa jest znajomos$¢ systemow, np. ISO/TS, ISO/IEC, oraz wiedza z zakresu
projektowania i implementowania narzedzi kontrolnych.

Kolejna kompetencja oczekiwana przez pracodawcow jest ,,Wspélpraca
zespolowa”, ktora obejmuje efektywne wspotdziatanie w ramach dziatow,
zespolow zadaniowych lub projektowych. Wspodlpraca zespotowa odnosi si¢
do budowania odpowiednich relacji i atmosfery w pracy, umozliwiajacej osiaganie
celéw indywidualnych i zespotowych. Kluczowa dla tej kompetencji jest otwartos$¢
w zakresie przekazywania i dzielenia si¢ niezbgdnymi informacjami z innymi.
Dodatkowo wspotpraca zespotowa obejmuje udzielanie sobie wzajemnego
wsparcia w zakresie realizowanych zadan. W sytuacji gdy niezb¢dna jest pomoc
innym, oczekiwane jest dzielenie si¢ doswiadczeniami i pomystami bez oporow
i z wlasnej inicjatywy. Wspotpraca zespolowa rozumiana jest takze jako wspolne
dzielenie obowiazkow i zadan pomigdzy poszczegélnych czionkéw, w sposob
umozliwiajacy ich efektywna realizacj¢. W zakresie tej kompetencji znajduje sie
rowniez przejmowanie odpowiedzialnosci za wyniki pracy zespotu.

»Kreatywnos$¢” jako pozadana kompetencja zostata wskazana przez 33 firmy.
Rozumiana jest jako inicjowanie zmian, poszukiwanie nowych sposobow dziata-
nia 1 generowanie pomystéw umozliwiajacych osiagnigcie zaktadanych celow
lub podnoszenie efektywnosci pracy. Osoby posiadajace t¢ kompetencje nie sa
przywiazane do utartych schematow i sposobow postgpowania. W sposob ciagly
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poszukuja nowych rozwiazan, a pojawiajace si¢ pomysty staraja si¢ wdrozy¢ do
organizacji. Kreatywnos$¢ obejmuje poszukiwanie nowych sposobow dotarcia
do grup potencjalnych klientéw lub proponowanie nowych produktéw, ustug
speliajacych oczekiwania odbiorcéw. Kompetencja ta wykorzystywana bedzie
podczas akcji promujacych zarowno produkty czy ustugi, jak i wizerunek praco-
dawcy. W wielu firmach kreatywnos$¢ zestawiana jest z procesem ciagltego do-
skonalenia realizowanych procesow wewngtrznych. Podnoszenie jakosci pracy
wymaga bowiem wprowadzania innowacji w sposobie dziatania.

Na kolejnym miejscu wskazano ,,Ukierunkowanie na wlasny rozwoj”.
Oznacza ono wedlug pracodawcow otwarto$§¢ na pozyskiwanie nowej wiedzy
dotyczacej sposobu pracy irealizowanych zadan, a takze na podejmowanie
inicjatywy w zakresie rozwoju swoich kompetencji. W pierwszym okresie zatrud-
nienia wskazane jest pozyskiwanie wiedzy dotyczacej procesow wystepujacych
w firmie, stosowanych procedur i zasad realizacji zadan. W sytuacji pojawienia
si¢ watpliwosci pozadane jest dopytywanie lub samodzielne poszukiwanie nie-
zbednych informacji. Osoba posiadajaca t¢ kompetencje $ledzi, z wlasnej inicja-
tywy, pojawiajace si¢ informacje w prasie branzowej, opracowaniach, raportach
publikacjach naukowych, by aktualizowa¢ wiedzg. Przejawem tej kompetencji
jest tez uczestniczenie w konferencjach, sympozjach i spotkaniach w celu pozy-
skania informacji umozliwiajacych podniesienie efektywnosci pracy. Osoba
zorientowana na wlasny rozwo6j wykazuje si¢ §wiadomos$cia obszarow doskona-
lenia, a efekty swojej pracy analizuje pod katem mozliwosci poprawy i kierun-
koéw dalszego ksztatcenia.

5. Podsumowanie

Przedstawione opisy kompetencji bazuja na informacjach pozyskanych od
pracodawcow i zostaly uogolnione, bez uwzgledniania specyfiki pracy na po-
szczegolnych stanowiskach.

Zaprezentowane informacje wskazuja, ze, z wyjatkiem wiedzy o specyfice
pracy oraz jezykow obcych, kompetencje pozadane przez pracodawcow nie
stanowia bezposredniej podstawy realizowanych przedmiotéw w ramach wigk-
szosci specjalnosci oferowanych przez Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
Nalezy jednak podkresli¢, ze sposob prowadzenia zajec, a takze ich specyfika
uwzglednia rozwoj kompetencji, ktorych oczekuja pracodawcy. Przyktadem
moga by¢ umiejgtnosci analityczne, ktore rozwijane sa praktycznie w ramach
kazdego przedmiotu obejmujacego np. finanse, rachunkowo$¢, ekonomig, staty-
styke czy tez matematyke. Umiejetnosci komunikacyjne rozwijane sa w UEK
w ramach przedmiotu ,,komunikacja interpersonalna” realizowanego na niekto-
rych specjalnosciach, ale rowniez podczas ¢wiczen czy tez warsztatow realizo-
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wanych na innych przedmiotach. Podobnie jest w przypadku kreatywnosci, ktora
moze by¢ rozwijana podczas wykonywania prac projektowych na zaliczenie.

Wydaje si¢ jednak, ze wigkszo$¢ studentow i1 absolwentéw nie ma $wiadomo-
$ci oczekiwan pracodawcow w zakresie pozadanych kompetencji oraz ich rozu-
mienia. Powoduje to niewykorzystanie pojawiajacych si¢ okazji do wiasnego
rozwoju, a tym samym lepszego przygotowania si¢ do wejscia na rynek pracy.

Jednym z gtownych celow realizowanego projektu (,,Diagnoza i rozwoj kom-
petencji wyznacznikiem sukcesu na rynku pracy”) jest uswiadomienie studentom
i absolwentom wymagan oraz wskazanie na mozliwo$ci rozwoju poszczegdlnych
kompetencji. Kolejnym dziataniem realizowanym w ramach projektu bedzie
przeprowadzenie Akademii Rozwoju, obejmujacej warsztaty i szkolenia z zakre-
su zidentyfikowanych kompetencji. Beda one realizowane przez pracodawcow
lub specjalistow w danej dziedzinie.
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Paradygmat kompetencji kadry kierowniczej
przedsi¢biorstwa

Streszczenie. Na poczqtku niniejszego opracowania przedstawiono paradygmat kompetencji
kierownika, umiejetnosci kierownika i zarzqdzanie oparte na wartosciach. Nastepnie analizie
poddano czynniki determinujqce sprawnos¢ i skutecznosé¢ zarzqdzania. Z kolei podano elementy
zarzqdzania opartego na wartosciach. W konicowej czesci rozpatrzono wptyw kultury przedsiebior-
stwa i kwestii etycznych na kompetencje kierownika.

1. Wprowadzenie

Zyjemy w $wiecie, w ktorym dobrobyt materialny i Zycie codzienne ludnosci
zalezy w duzym stopniu od sprawnego i skutecznego zarzadzania. Kompetentne
zarzadzanie gospodarka narodowa prowadzi do niezakloconego zaopatrzenia
ludnosci w srodki do zycia i tworzy warunki egzystencji. Nadaje pracy sensow-
no$¢, a przedsigbiorstwu wigksza mozliwos$¢ reagowania na wyzwania konku-
rencyjne i zmieniajace si¢ sSrodowisko w kraju i na §wicie.

Przez kompetencje pracownikéw rozumiemy najczesciej posiadanie wiedzy
i dos$wiadczenia, umozliwiajacego prawidtowe wypetnianie obowiazkow 1 podej-
mowanie wlasciwych decyzji. Kompetencja wynika nie tylko z zakresu upraw-
nien, ale takze ze zdolno$ci pracownika do robienia czego$ dobrze i efektywnie.
W niniejszym opracowaniu kompetencje odniesiemy do kadry kierownicze;.

Celem opracowania jest proba okreslenia elementow paradygmatu kompeten-
cji kierownika i analiza ich wplywu na efektywnos¢ funkcjonowania przedsig-
biorstwa. Na poczatku scharakteryzujemy poszczegélne elementy paradygmatu,
ze szczegdlnym uwzglednieniem wptywu technologii informacyjnej na proces
podejmowania decyzji przez kierownika. Nastgpnie analizie poddane zostana
umiejetnosci kierownika w §wietle efektywnosci zarzadzania i procesu tworzenia



126 Eugeniusz Michalski

wartosci przez przedsigbiorstwo. W koncowej czg$ci rozpatrzone zostang kom-
petencje kierownika na tle kultury przedsigbiorstwa i etyki biznesu.

Kompetencje kierownika przejawiaja si¢ w zarzadzaniu czym$ albo kims,
poprzez podejmowanie decyzji i koordynowanie dzialalno$ci pracownikow.
Kompetentny kierownik powinien posiada¢ przede wszystkim dobre przygoto-
wanie merytoryczne do spelniania klasycznych funkcji zarzadzania, a wiec
planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania. Zarzadzanie stwarza
czesto kierownikowi dylematy rozpatrywania sytuacji, okolicznosci i czynnikow
rozstrzygajacych wybor migdzy réznymi mozliwosciami funkcjonowania i roz-
woju przedsigbiorstwa'.

2. Paradygmat kompetencji kierownika

Kompetencje kierownikow mozna ujaé w paradygmat, czyli identyfikujacy
charakterystyczne cechy model postgpowania. Paradygmat kompetencji zostat
przedstawiony w tabeli 1. Paradygmat, jak kazdy zalecany wzorzec, zawiera
Z natury rzeczy pewne uproszczenia w stosunku do rzeczywistych cech kierownika
i sposobu dziatania w okreslonej sytuacji spoteczno-gospodarczej kraju, regionu
lub miejscowosci oraz powiazan przedsigbiorstwa ze Srodowiskiem wewngtrznym
i zewngtrznym. Paradygmat kompetencji kierownika sktada si¢ z pigciu elemen-
tow: wiedzy, know-how, motywacji, uwarunkowan i odpowiedzialnosci. Synchro-
nizacja tych elementoéw przez kierownika daje efekt synergiczny.

Wiedza jest to $wiadomos$¢ zasobu wiadomosci i skala ich zrozumienia przez
kierownika przed podjeciem i w trakcie realizacji decyzji. Wiedz¢ zdobywa si¢
przez nauke i do§wiadczenie. Jest to takze szczegodlna informacja na interesujacy
decydenta przedmiot. Monitorowane sa przeobrazenia i trendy rozwoju spoteczno-
-gospodarczego kraju, regionu i sSrodowiska lokalnego, a metodologia podejmowa-
nia decyzji podlega nieustannemu doskonaleniu. Wiedza i dostgpna informacja
stuza przede wszystkim do rozpoznania i zdefiniowania problemow. Nastgpnie
okreslamy kryteria wyboru i oceny decyzji, nadajemy wagg poszczegdlnym kryte-
riom, generowane sa opcje rozwigzan, a po wdrozeniu decyzji oceniane sa efekty.

Coraz wigksza rolg w procesie podejmowania decyzji i rozpoznawania bieza-
cej sytuacji na rynku odgrywa technologia informacyjna. Technologia informa-
cyjna jest to zespot srodkow, takich jak komputery i ich urzadzenia zewngtrzne
oraz sieci komputerowe i oprogramowanie, jak rowniez telekomunikacja, ktore
stuza do zdobywania i postugiwania si¢ informacja. Technologia informacyjna
dostarcza kierownikowi narzedzia, za pomoca ktérych moze otrzymywacé, selek-
cjonowac, analizowac, przetwarza¢ i przekazywac¢ informacje zwierzchnikom,
wspoOlpracownikom i podwtadnym.

!'S.C. Albright, W. L. Wiston, Practical Management Science, South-Western Learning, Mason
2009, s 13.
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Tabela 1. Paradygmat kompetencji kierownika

Cechy Dominanty

Wiedza Wiadomosci nabyte podczas studiowania i zbierania informacji, ktore
utatwiaja wybor i wdrazanie racjonalnej decyzji, rzucanie i przyjmowanie
wyzwan konkurentow, ustawiczne poszerzanie horyzontdw poznania

Know-how Umiejgtnosci wykorzystania posiadanej wiedzy, informacji i doswiadcze-
nia, postugiwanie si¢ nowoczesnymi metodami i technikami zarzadzania,
wyciaganie wnioskow z sukcesow lub niepowodzen wiasnych i konku-
rentow

Motywacja Uruchamianie bodzcow w przedsigbiorstwie, ktore pozytywnie wptywaja
na motywy post¢gpowania i postawy pracownikoéw oraz sktaniaja ich do
inicjatyw, innowacji, podazania za nowoczesnoscia i przedktadania intere-
sow przedsigbiorstwa ponad interesy partykularne

Warunki Stwarzanie klimatu do nowatorstwa, sprawnego i skutecznego dziatania,
stosowania nowoczesnej technologii; usuwanie barier i ograniczen utrud-
niajacych racjonalne gospodarowanie, przyjmowanie i rzucanie wyzwan
konkurentom w skali przedsigbiorstwa, kraju i Unii Europejskiej

Odpowiedzialnos¢ | Dobre wypekianie obowiazkéw natozonych na zarzad przedsigbiorstwa
i pracownikow, przestrzeganie prawa i etyki biznesu, ponoszenie odpo-
wiedzialnosci wobec spoteczenstwa i ochrona srodowiska naturalnego

Zrédto: Opracowanie whasne.

Wartos¢ i zakres wykorzystywania informacji zalezy od tego, czy stuzy do od-
powiedzi na postawione pytanie. Ogromna ilos¢ mozliwosci, jaka daje technologia
informacyjna do podejmowania decyzji, jest trudna do opisania’. Na skutek poste-
pu w technologii informacyjnej wzrasta, na przyktad, zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do
tworzenia i utrzymywania relacji z kazdym nabywca oddzielnie w odpowiednim
czasie i dopasowywaniu produktu do jego szczegdlnych pragnien (customization).
Przedsigbiorstwa gromadza informacj¢ z minionych transakcji kupna—sprzedazy,
prognoz PKB i demograficznych, analiz psychograficznych, §rodkéw masowego
przekazu, preferencji dostawcoéw oraz reklamacji i sondazy opinii nabywcoéw pro-
duktéw. Jednakze nie kazda informacja warta jest uwagi.

Warto$¢ informacji dla podejmowania decyzji mozna oszacowaé wedtug
wzoru:

W(d) - W(@d) =K;,

gdzie:
W(d;) — wartos¢ decyzji, ktora przyniosta korzysci (pozytek) z informacji,
W(d) — wartos¢ decyzji bez korzysci z informacji,
K; —koszt uzyskania informacji.

2 B. Sojkin, Informacyjne podstawy decyzji marketingowych, PWE, Warszawa 2009, s. 72-73.
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Zaktadamy, ze W(d;) — W(K;) > W(d), czyli wzrost warto$ci decyzji musi prze-
kracza¢ koszt uzyskania informacji. W przeciwnym razie wystapi marnotrawstwo
wysitkow 1 srodkow. Warto$ci te nie sa tatwe do mierzenia, poniewaz czgsto trud-
no jest okresli¢ ryzyko ikorzysci z podjetej decyzji. Mozna jednak zastosowaé
ilosciowe i jakosciowe metody wspomagania decyzji, ktore umozliwiaja obliczanie
i porownywanie alternatywnych rozwiazan. W tworzeniu nowych wartosci ktadzie
si¢ nacisk nie tyle na majatek rzeczowy (tangible assets), ile na nienamacalny
(non-tangible assets). Wartosci uzyskiwane na rynku pochodza coraz czg$ciej
z marki, bazy nabywcow oraz relacji z dostawcami i posrednikami handlowymi
oraz kapitatu intelektualnego pracownikow.

W paradygmacie wyrozniono cztery cechy kompetencji kierownika, ktére sa
niezbedne do spozytkowania wiedzy i informacji: (1) know-how, (2) motywacja,
(3) warunki sprzyjajace do podjecia i wdrozenia decyzji oraz (4) odpowiedzial-
no$¢ spoteczna’.

Know-how sa to pomysty, uzdolnienia i umiej¢tnosci zastosowania praktycz-
nego zdobytej wiedzy. Umiejgtnosci kierownika poddane zostana szerszemu
omowieniu w dalszej czg$ci opracowania.

Motywacja stwarza powody i checi do podjecia lub zaniechania jakiego$
dziatania, w sposob swiadomy lub nieSwiadomy. Jest sita napedowa do poszuki-
wania oryginalnego pomystu, uzasadnienia zaangazowania do jego realizacji sit
i srodkéw. Kierownik, jako inicjator nowego przedsi¢wzigcia, oczekuje na za-
chety i wsparcie ze strony rady nadzorczej, zwierzchnika, wspotpracownikoéw
i srodowiska zewnetrznego.

Przez warunki rozumiemy ogo6t szczegdlnych czynnikow i okolicznosci, ktore
wplywaja pozytywnie i negatywnie na podejmowanie oraz wdrazanie decyzji.
O warunkach decyduja dysponowane $rodki, przyjgte zalozenia, sposob, w jaki
decyzja jest podejmowana oraz skala ryzyka i istniejacych ograniczen. Znajduje
to wyraz w szansach, komforcie pracy, bezpieczenstwie lub potencjalnym zagro-
zeniu. Warunki do rozwoju i spozytkowania kompetencji kierownika rozpatry-
wac¢ mozemy na czterech poziomach: migdzynarodowym, krajowym, lokalnym
i przedsigbiorstwa®.

Atrybutem kompetencji kierownika jest przestrzeganie prawa, etyki biznesu
i ponoszenie odpowiedzialnosci. Kierownik odpowiada za swoje czyny wobec
zwierzchnikow, wspotpracownikow, udziatlowcow i1 Srodowiska zewnetrznego.
Skala odpowiedzialnos$ci wynika z pozycji, jaka kierownik zajmuje w przedsig-
biorstwie, zakresu uprawnien, rodzaju pracy i ryzyka towarzyszacego podejmo-
wanej decyzji.

3 E. Michalski, Zarzqdzanie. Podrecznik akademicki, Wyd. Uczelniane Politechniki Koszalin-
skiej, Koszalin 2008, s. 200.

4 C.A. Bartlett, P.W. Beamish, Transnational Management, McGraw-Hill, New York 2008,
s. 9-10.
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Przedsigbiorstwo, a wigc rowniez kazdy kierownik, musi rownowazy¢ spo-
leczna odpowiedzialno$¢ z interesami nabywcow, pracownikow, dostawcoOw
i udziatowcoéw oraz dazy¢ do maksymalizowania pozytywnego i minimalizowa-
nia negatywnego wplywu dziatalnosci na spoteczenstwo. Ogdlnie rzecz biorac,
przedsigbiorstwo moze stosowac cztery strategie podej$cia do spotecznej odpo-
wiedzialnosci: negowanie, obrona, przyjecie odpowiedzialno$ci i przeciwdziata-
nie’. Poczucie odpowiedzialnoéci spotecznej wymaga poznania, jakie nastgpstwa
dziatalno$ci moga by¢ szkodliwe dla spoteczenstwa oraz przeciwdziatania niepo-
zadanym skutkom Iub ich szybkiego usuwania.

3. Umiejetnosci kierownika

Drugi element paradygmatu, czyli umiejgtnosci kierownika, rozpatrywane sa
czesto na tle roli, jaka odgrywa w przedsigbiorstwie. Rola wyznacza oczekiwany
sposob postepowania i wspotdziatania kierownika z innymi ludzmi. Role kierow-
nikdw mozna podzieli¢ na trzy grupy, opierajac si¢ na kryteriach: stosunkow mig-
dzyludzkich, przekazywania informacji i podejmowania decyz;ji.

Stosunki miedzyludzkie wyznaczaja obowiazki ceremonialne, symboliczne
i socjologiczne, zwigzane z piastowaniem stanowiska kierowniczego. Role in-
formacyjne kierownika tacza sig z otrzymywaniem, gromadzeniem i upowszech-
nianiem wiadomosci ze zrdédet wewnetrznych i zewnetrznych. Role decyzyjne
polegaja na dokonywaniu wyborow réznych mozliwosci dziatania i podejmowa-
niu decyz;ji.

Role kierownika zazebiaja si¢ z wykonywanymi funkcjami (np. funkcja pla-
nowania z rola rozdzialu zasobow i rolg przedsigbiorcy, a funkcja przewodzenia
z motywowaniem) oraz powinny cechowac si¢ odpowiednimi umiejgtnosciami,
najlepiej popartymi dlugoletnim do$wiadczeniem.

Mozemy wyr6zni¢ cztery kluczowe umiejetnosci kierownika: techniczne,
interpersonalne, kreatywne i diagnostyczne. Na rysunku 1 przedstawiono zakres
podstawowych umiejetnosci kierownika w zalezno$ci od szczebla zarzadzania.

Umiejetnosci techniczne obejmuja zastosowanie wiedzy i osiagnigcie biegtos-
ci w pewnej dziedzinie, takiej jak inzynieria, komputery, finanse, marketing czy
produkcja, ktore sa niezbedne do wykonywania konkretnej pracy i okreslonych
zadan (np. montaz maszyny na linii produkcyjnej, modernizacja produktu, podjg-
cie produkcji i wprowadzenie na rynek nowych produktéw, rachunek kosztow
1 wynikdw, prognozowanie popytu lub napisanie raportu). Umiejgtnosci tech-
niczne moga by¢ w mniejszym zakresie wykorzystywane na wyzszych szcze-
blach zarzadzania, ale nawet naczelni kierownicy musza mie¢ kompetencyjny
zakres wiedzy technicznej taczacej si¢ z branza przemystowa, do ktorej nalezy
dane przedsigbiorstwo i rodzajem nadzorowanej pracy.

> E. Michalski, Marketing. Podrecznik akademicki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 72-73.
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Kreatywne Diagnostyczne
Kierownicy naczelni
Kierownicy $redniego
szczebla
Kierownicy najnizszego
szczebla (liniowi)
Techniczne Interpersonalne

Rysunek 1. Podstawowe umiejgtnosci kierownika

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie G.R. Jones, J.M. George, C.W.L. Hill, N. Langton, Contempo-
rary Management, McGraw-Hill, Toronto 2002, s. 17-18.

Umiejegtnosci interpersonalne wyrazaja si¢ w tatwym porozumiewaniu si¢
kierownika z innymi osobami, zrozumieniu intencji i motywowaniu podwtadne-
g0, wspoOlpracy z innymi kierownikami, nawiazywaniu i utrzymywaniu dobrych
stosunkow z ludzmi z zewnatrz przedsigbiorstwa oraz traktowaniu ludzi z sza-
cunkiem i godno$cia. Umiejgtnosci te sa przydatne na kazdym szczeblu zarza-
dzania, do komunikowania si¢, przewodzenia, wzbudzania entuzjazmu i zaufania
wsrod podwladnych. Decyduja o dobrej wspolpracy kierownika z pracownikiem
i grupa pracownikow. Empatia, definiowana jako wczuwanie si¢ w sytuacje
i stan psychiczny innych ludzi, jest wazna umiejgtnoscia kierownika.

Umiejetnosci kreatywne to zdolnosci do my$lenia i wyobrazenia abstrakcyjnej
sytuacji, zrozumienia ogolnych zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa i jego
zwiazkow ze §rodowiskiem. Polegaja rowniez na uchwyceniu tego, jak poszcze-
gblne komorki organizacyjne przyczyniaja si¢ do powodzenia przedsigbiorstwa
jako catosci. Przejawiaja si¢ w posiadaniu wyobrazni, dostrzeganiu przestanek,
wagi 1 ztozonosci sytuacji dla podjgcia decyzji.

Umiejetnosci diagnostyczne polegaja na wyobrazeniu sobie najwlasciwszej
reakcji na dana sytuacje. Lacza si¢ one ze zrozumieniem i powiazaniem przyczyn
ze skutkami danego zjawiska, rozpoznaniem i wykorzystaniem mozliwos$ci opty-
malnego rozwiazania problemu, zdolnoscia do decydowania, co nalezy zrobic,
aby osiagnac¢ sukces lub wyjs¢ z cigzkiej sytuacji. Kierownik stawia diagnoze na
podstawie analizy symptomow i okreslenia prawdopodobnej przyczyny zaistnia-
lej sytuacji lub zjawiska.

Ponadto mozemy wyrézni¢ umiejgtnosci kierownika do komunikowania sig,
podejmowania decyzji i gospodarowania czasem. Umigjetnos¢ komunikowania
si¢ to zdolno$¢ kierownika do jasnego przekazywania pomystow i informacji
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podwladnym, kierownikom wyzszego szczebla i reprezentantom S$rodowiska
zewngtrznego oraz przyjmowania i selekcji naptywajacych informacji, wobec
tzw. ,,thoku informacji”.

Umiejetnosci decyzyjne stuza do rozpoznania i zdefiniowania problemow,
okreslenia szans i zagrozen, wybrania sposobu postgpowania w celu rozwiazania
problemu oraz wykorzystania nadarzajacych sig szans i przeciwdziatania zagro-
zeniom. Kierownik musi w por¢ korygowac blednie podjete decyzje, w celu
ograniczenia kosztow, zapobiegania stratom i naprawy wyrzadzonych szkod.
Umiejegtnos¢ gospodarowania czasem taczy si¢ ze zdolnoscig do ustalenia prio-
rytetdow w pracy, delegowania uprawnien i przydzielania zadan podwladnym.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze przydatno$¢ i mozliwos¢ wykorzystania
umiejetnosci kierowniczych zmienia si¢ nie tylko w zaleznosci od szczebla zarza-
dzania, ale rowniez czynnikow determinujacych sposéb podejmowania decyzji.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ kierownika za skutki dziatalnosci obejmuje sze-
roki zakres problemow, stanowiacych przedmiot zainteresowan etyki biznesu
i ochrony $rodowiska naturalnego, a takze regulacje prawne i spoteczny kontekst
funkcjonowania przedsigbiorstwa®. Przedsigbiorstwo nie moze przenies¢ niekie-
dy wysokiego kosztu spotecznego funkcjonowania na konsumentow, musi go
ponies¢ 1 przez to generowac nizsza stope zysku. Powszechna, spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ przedsigbiorstw krajowych stanowi¢ moze jednak zagrozenie dla
przetrwania poszczegdlnych przedsigbiorstw, ale takze catej branzy przemysto-
wej, gdyz obcy konkurenci nie sa sktonni do ponoszenia takich kosztow’.

4. Sprawnos¢ i skutecznos¢ pracy Kierowniczej

Sprawno$¢ zarzadzania jest sprawa najwyzszej wagi w kazdym elemencie
paradygmatu kompetencji kierownika. Sprawno$¢, rozumiana jako wydajnosc¢
przedsigbiorstwa, mierzona jest stosunkiem osiagnigtego wyniku do poniesio-
nych naktadéw, czyli uzytych czynnikéw produkcji. Jezeli osiaga si¢ wyzszy
wynik z danego nakladu zasobow, to méwimy o wzroscie sprawnosci. Podobnie,
osiagnigcie tego samego wyniku przy uzyciu nizszego nakladu oznacza wzrost
sprawno$ci. W najogdlniejszym sensie zaleznos$¢ t¢ wyrazi¢ mozna za pomoca
dwoch wzorow:

Wydajnos$¢ ogélna = Wynik: Naktady (praca + kapitat + materiaty + energia).
Wydajno$¢ pracy = Wynik: Naklad pracy.
5 Ph. Kotler, K.L. Keller, 4 Frame Work for Marketing Management, Prentice Hall, New Jersey

2007, s. 12.
7JE. Stiglitz, Globalizations and Its Discontents, W.W. Norton, New York 2002, 67-68.
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Wydajnos¢ jest pojeciem wzglednym. Dla jej oceny stosujemy analize po-
rownawcza ilosciowa lub warto$ciowa wynikow i naktadéw, a wyniki poréwnu-
jemy do $redniej w branzy przemystowej w kraju i za granica.

Oprocz sprawnosci, pracg kierownicza powinna cechowac¢ skutecznosé¢. Sku-
tecznos¢ to zdolnos$¢ pracownikéw przedsigbiorstwa nie tylko do dobrej pracy,
ale takze do osiagania zaktadanych wynikow. Skuteczno$¢ oznacza takze wybor
stosownych dziatan w odniesieniu do konkretnej sytuacji, ktéra si¢ pojawia
(np. wzrost popytu pociaga za soba odpowiedni wzrost produkcji). Skutecznosé
wyrazi¢ mozna przez stopien, w jakim przedsigbiorstwo realizuje ustalone cele.
Niewiele pozytku przyniesie jednak skuteczna realizacja btednie ustalonego celu
lub realizacja celu za wszelka ceng — niewspdimiernie duzym kosztem w stosun-
ku do uzyskanych korzysci.

Wspdlczesnie na swiecie czgsto rozpatruje si¢ sprawnosc i skutecznosé zarza-
dzania w stosunku do przyczyniania si¢ do tworzenia wartosci (values based
management) przez przedsigbiorstwo. Jest to podejscie, w ktorym zarzad i kie-
rownicy jednostek organizacyjnych ustalaja i wcielaja w zycie to, co warte jest
zachodu. Wyznawane przez przedsigbiorstwo wartosci stuza jako drogowskazy
do uzyskiwania przez kierownikow kompetencji i wyrazane sa w jezyku angiel-
skim akronimem PRIDE (duma), utworzonym z wyrazéw podanych w tabeli 2.

Tabela 2. Elementy zarzadzania opartego na warto$ciach

Profitability (optacalno$¢) — osiaganie zysku przez dazenie do doskonatosci

Respect (szacunek) — szacunek okazywany kazdemu pracownikowi

Involved (zaangazowanie) — pracownicy angazuja si¢ w rozwigzywanie kwestii istotnych dla
przedsigbiorstwa

Dedication (poswigcenie) — pracownicy po$wigcaja si¢ dla interesu przedsigbiorstwa, zwlaszcza
gdy dostrzegaja sprawiedliwo$¢ 1 prawo$¢ w zachowaniu kierownikow

Existing (trwanie) — zapewnienie istnienia przedsigbiorstwa przez przyczynianie si¢ do dobra
przedsigbiorstwa i nabywcow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie S.P. Robbins, M. Coulter, R. Stuart-Kotze, Management, Pren-
tice Hall, Scrarborough 2000, s. 108.

Akronim PRIDE jest wytyczna dla szkolenia, wptywa na postawy pracowni-
kéw 1 przekazuje kierownikom to, czego oczekuje od nich przedsigbiorstwo.
Inspiruje do poszukiwania mozliwo$ci przyczyniania si¢ dla dobra wspdlnego
przedsigbiorstwa i pracownikow, tworzy poczucie zespotowosci i jednosci
w realizacji wyznaczonych celow. W efekcie oddziatuje pozytywnie na jakosé
wykonywanej pracy przez kierownikow, rodzi entuzjazm robienia czego$, co
popieraja i w co wierza, ze jest sluszne.
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5. Wplyw kultury i etyki na kompetencje kierownika

Kultura przedsigbiorstwa to wyznawane przez ogél pracownikow poglady,
ktore w duzym stopniu determinuja sposob ich postgpowania lub zachowania®.
Kultur¢ wyrazaja systemy lub wzory zachowan, przyjete w postaci wartosci,
symboli, rytualow, mitow i praktyki, ktére wytworzyty si¢ w przedsigbiorstwie
wraz z uptywem czasu. Wyznawane wartosci okre§laja w duzym stopniu, jak
pracownicy postrzegaja przedsigbiorstwo i jak reaguja na otaczajace ich srodowi-
sko zewnetrzne. Kiedy kierownicy napotykaja problem, wtedy kultura narzuca
czesto sposob postgpowania. Mozemy wyrozni¢ siedem cech kultury przedsig-
biorstwa, ktore wptywajq na podejscie do paradygmatu kompetencji kierownika
(por. tab. 3).

Tabela 3. Cechy charakterystyczne kultury przedsigbiorstwa

Stosunek do innowacji i podejmowania ryzyka, sposob podejscia do szczegdtow — doktadnosé,
z jaka pracownicy dostrzegaja i analizuja sktadniki sytuacji

Orientacja na wyniki — kierownicy koncentruja sig¢ raczej na wynikach niz na technikach
i procesach stosowanych do osiagnigcia tych wynikow

Orientacja na pracownikéw — kierownicy biora pod uwage wptyw wynikdéw na sytuacj¢ osob
zatrudnionych w przedsigbiorstwie

Orientacja na prace zespolowa — w jakim zakresie praca jest zorganizowana zespotowo,
a w jakim zadania przydzielane sa indywidualnie

Zapal — pracownicy podejmuja wyzwania z entuzjazmem, staraja si¢ by¢ konkurencyjni raczej
niz spokojni i schematycznie wspotpracujacy

Stabilno$é — nacisk na utrzymanie status quo w przeciwienstwie do inicjowania zmian
i innowacji

Zrodto: Opracowanie whasne.

Waga kultury zalezy od branzy przemystowej, w ktorej funkcjonuje przedsig-
biorstwo, okolicznosci powotania do zycia i wielko$ci przedsigbiorstwa oraz
przywiazywania si¢ pracownikow do przedsigbiorstwa. Jezeli kierownik i pod-
wladni nie wiedza, co jest wazne dla przedsigbiorstwa a co nie, oznacza to staby
wptyw kultury na ich postawy i zachowanie. Biezace zwyczaje, tradycja i ogélny
sposob postgpowania sa najczesciej odbiciem wizji lub misji zatozyciela (-li)
przedsigbiorstwa. Jezeli kierownicy przyjmuja postawy konserwatywne, to nie
lubia poszukiwac programoéw innowacyjnych, ryzykownych, dlugoterminowych
lub rozwojowych.

8 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 8-10.
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Kolejnym czynnikiem wptywajacym na ksztalttowanie kompetencji kierowni-
ka jest etyka biznesu. Etyka to zbidr zasad i norm postgpowania obowiazujacych
w danej zbiorowosci, ktore okreslaja dobre i zle zachowanie, czyli zgodnosé
czynow ludzkich z prawda i dobrem. Wiele decyzji kierownikow wymaga roz-
wazenia, na kogo wptyna i jaki przyniosa wynik.

Etyka biznesu to standardy zachowania i moralna odpowiedzialno$¢ kierow-
nika za skutki dzialalno$ci. To, czy kierownik Iub wspolpracownik postepuje
etycznie czy nieetycznie wynika ze zbioru wzajemnych oddziatywan wielu
zmiennych, wlaczajac w to osobowo$¢, strukture organizacyjna i kulturg przed-
sigbiorstwa oraz wagg kwestii moralnej. Ludzie o stabo ugruntowanej moralnosci
moga powstrzymac si¢ od czynienia zla, jezeli wymuszane jest to przez zasady,
reguly, polityke, opis stanowiska pracy, silne normy kulturowe i powszechna
dezaprobate takiego postepowania’.

Postawy etyczne pracownikéw moga by¢ ksztaltowane przez nastgpujace
czynniki:

— osobowos$¢ (cechy charakteru),

— wyznawane wartosci, postawy moralne, dazenia i zamiary,

— sprzyjajace okolicznosci, np. kierownictwo toleruje postgpowanie nieetycz-
ne pracownikoéw w przedsigbiorstwie lub brak jest odpowiedniej kary za poste-
powanie sprzeczne z etyka,

— negatywne warto§ci wyznawane przez wspotpracownikow przejawiaé sig
moga w braku zasad moralnych i presji kolegow, kierownikow i naczelnego kie-
rownictwa.

Czynniki wplywajace na nasilenie kwestii etycznej w postgpowaniu pracownika
przedstawiono na rysunku 2. Sytuacja wewnatrz przedsigbiorstwa i srodowisko
zewngtrzne ksztattuja w znacznym stopniu etyczne zachowanie kierownikow.
Obserwacja tego, co ludzie sprawujacy wladze robia, stuzy jako kryterium wyboru
wlasnego postepowania i tego, czego oczekuje si¢ od innych. Niektore systemy
ocen klada nacisk wylacznie na wyniki, inne tacznie na uzyte srodki i wyniki.
Czasem poszukiwany jest kompromis pomigdzy przestrzeganiem etycznych
standardow a osiaganymi wynikami.

Postawy etyczne zmieniaja si¢ z uptywem czasu, ponoszonych kosztow, na-
silenia konkurencji i naciskow na pracownika. W niektorych przedsigbiorstwach
oprocz opisu stanowisk pracy utrwala si¢ pisemnie etyke postgpowania w postaci
kodu.

Pracownicy powinni mie¢ wyznaczone wymierne i realne do osiagnigcia cele.
Nierealne cele wywotuja stres. Lepiej jest motywowac, niz naklania¢ pracownikow
do etycznego postgpowania kara. Wystepuje tendencja do zanikania w przedsig-
biorstwie odpowiedzialnosci spolecznej i standardow etycznych przez pracowni-
kéw, ale wzrasta presja spoteczna na zachowania etyczne.

° R.A. Kerin, R.A. Peterson, Strategic Marketing Problems, Prentice Hall, New Jersey 2004, s. 15.
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Natychmiastowe etycznej
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Blisko$¢ z ofiara

Wielko$¢ wyrzadzonej
krzywdy

Rysunek 2. Czynniki wplywajace na zachowanie etyczne

Zrodho: Opracowanie whasne.

6. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wskazata na zasadno$¢ pragmatycznego ujecia kom-
petencji kierownika, w $wietle ztozonej problematyki zarzadzania i etapu roz-
woju spoleczno-gospodarczego naszego kraju. Kompetencje kierownika powinny
opiera¢ si¢ na glebokiej wiedzy potaczonej z biezacym szerokim dostgpem do
informacji, know-how, motywacji do dziatania, istniejacych warunkach funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa i odpowiedzialnosci za skutki swojego postgpowania.
Na kompetencje wptywa rowniez nadazanie kierownika za postepem technologii
informacyjnej, ewolucja kultury przedsigbiorstwa i stosunek kadry kierowniczej
do etyki biznesu.

Z tresci niniejszego opracowania wynikaja nastgpujace wnioski ogolne:

1. Wiedza i informacja stuza przede wszystkim kierownikowi do rozpoznania
i zdefiniowania problemow, okreslenia kryteriow wyboru i oceny decyzji.

2. Zdobywaniu wiedzy przez kadre kierownicza sprzyja dostep do technologii
informacyjnej. Przy tym wzrost warto$ci decyzji musi przekracza¢ koszt uzyska-
nia informacji.

3. Kompetencje kierownika ksztaltowane sa przez cztery kluczowe umiejet-
nosci: techniczne, interpersonalne, kreatywne i diagnostyczne.

4. Przydatno$¢ i mozliwo$¢ wykorzystania umiejgtnosci kierowniczych zmie-
nia si¢ nie tylko w zaleznosci od szczebla zarzadzania, ale rowniez czynnikoéw
determinujacych sposéb podejmowania decyz;ji.
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5. Sprawno$¢ zarzadzania jest sprawa najwyzszej wagi w paradygmacie kom-
petencji kierownika i taczy sig ze skutecznos$cia, czyli zdolnoscia kierownika nie
tylko do dobrej pracy, ale takze do osiagania zaktadanych wynikow.

6. Wspotczesnie na Swiecie czgsto rozpatruje sig¢ sprawno$¢ i skutecznosé
zarzadzania w stosunku do przyczyniania si¢ do tworzenia wartosci (values
based management).

7. Kultura przedsigbiorstwa zalezy od branzy, w ktorej funkcjonuje, okolicz-
nosci powotania do zycia i wielkosci przedsigbiorstwa oraz przywiazania pra-
cownikow do przedsigbiorstwa.

8. Postgpowanie etyczne kierownika wynika z jego osobowosci, struktury
organizacyjnej i kultury przedsigbiorstwa oraz wagi kwestii moralne;.

9. Synchronizacja elementéw sktadajacych si¢ na kompetencje kierownika
daje efekt synergiczny.
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Streszczenie. Jednym z koniecznych warunkow utrzymania pozycji rynkowej i rozwoju przed-
siebiorstw z sektora MSP staje si¢ doskonalenie i rozwijanie kompetencji menedzerskich jako Zréd-
ta sukcesu organizacji. W opracowaniu zaprezentowano wyniki sondazu probnego, majqce na celu
identyfikacje waznosci kluczowych kompetencji menedzerskich, okreslenie zbioru kompetencyi,
ktore menedzerowie chcieliby rozwijac oraz preferencji w zakresie form ich doskonalenia. Przed-
stawiono obraz pewnej samoswiadomosci menedzerow poszczegolnych szczebli zarzqdzania oraz
zwrdcono szczegolng uwage na ciqgla potrzebe i koniecznosé rozwijania oraz poszerzania kompe-
tencji menedzerskich.

1. Wprowadzenie

Rozwéj sektora matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) jest jednym z waz-
niejszych procesow zachodzacych w gospodarce krajowej. Konkurencja jest
elementem towarzyszacym prowadzeniu kazdej dziatalnosci gospodarczej.
Procesy integracyjne w ramach UE i wplywy globalizacji wymuszaja na przed-
sigbiorstwach przyjmowanie wyzwan konkurencyjnych. Jednym z koniecznych
warunkow utrzymania pozycji na rynku i rozwoju staje si¢ doskonalenie i roz-
wijanie kompetencji menedzerskich jako zrodta sukcesu. W rgkach menedzerow
(kierownikow) spoczywa bowiem los organizacji. To oni dbaja o efektywnos¢
systemu zarzadzania, identyfikuja wewngtrzne i zewngtrzne uwarunkowania
rozwoju oraz staraja si¢ optymalnie wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje i moz-
liwosci. Przedsicbiorstwa z sektora MSP zmuszone sa czesto konkurowaé
z duzymi przedsigbiorstwami, dlatego tak istotne jest rozwijanie i doskonalenie
kompetencji menedzerskich. Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych kom-
petencji menedzerskich, okreslenie zbioru kompetencji, ktéore menedzerowie
chcieliby rozwija¢ oraz preferencji w zakresie form ich doskonalenia.
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2. Kompetencje menedzerskie a szczebel zarzadzania

Kazdy menedzer niezaleznie od tego, czy pracuje w duzej korporacji czy
w przedsigbiorstwie nalezacym do sektora MSP powinien zdobywaé kompeten-
cje (zdolnosci, umiejgtnosci, uprawnienia do dziatania) pojmowane jako zespot
odpowiednio opanowanych zachowan, dajacych mozliwo$¢ doktadnej i sprawne;j
realizacji dziatan pozwalajacych mu na przyjmowanie wielu rol i prace na réznych
plaszczyznach'. Wedtug tradycyijnej definicji menedzerem jest ten, kto nadzoruje
i kieruje praca innych osob’. Menedzerem jest wigc kazda osoba zatrudniona
na stanowisku kierowniczym, ktora powinna posiada¢ wszechstronna wiedzg,
wyksztalcenie, kwalifikacje oraz umiejgtnosci konieczne do kierowania ludzmi
i zarzadzania organizacjami w niepewnych izmiennych warunkach otoczenia
przedsicbiorstwa®. Pojecie menedzer odnosi si¢ do kierownikéw wszystkich
szczebli zarzadzania — dyrektorow, kierownikéw wydzialow, mistrzow, specjali-
stow i koordynatorow. W zwiazku z tym zakres kompetencji dla kierownikow
ro6znych szczebli zarzadzania jest odmienny.

R.L. Katz wyréznit trzy rodzaje wspolnych kompetencji dla wszystkich
kierownikoéw bez wzgledu na szczebel zarzadzania, roznicujac jednoczesnie ich
zakres 1znaczenie w zalezno$ci od miejsca zajmowanego przez kierownika
w hierarchii zarzadzania.

Rysunek 1 ukazuje rozktad kompetencji koncepcyjnych, spotecznych i tech-
nicznych na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania wedlug R.L. Katza,
uwzgledniajac zalozenie, ze suma kompetencji przecigtnego menedzera najwyz-
szego szczebla zarzadzania (fop management) jest wigksza niz statystycznego
menedzera $redniego szczebla (middle management), a ta z kolei jest wigksza od
sumy kompetencji przecigtnego menedzera pierwszej linii (first-line manage-
ment, supervisory management). Zatozenie to wynika z faktu, ze w przedsig-
biorstwie, w wigkszosci przypadkow, stanowiska najbardziej prestizowe,
najwazniejsze, a tym samym najwyzsze, otrzymuja ludzie uzdolnieni i pracowici.
Wraz ze wzrostem szczebla w hierarchii zarzadzania wzrasta znaczenie kompe-
tencji spotecznych ikoncepcyjnych, natomiast maleje znaczenie kompetencji
technicznych®.

''J. Penc, Decyzje menedzerskie — O sztuce zarzadzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2001, s. 80.

2 E. Michalski, Zarzqdzanie. Podrecznik akademicki, Wyd. Uczelniane Politechniki Koszalin-
skiej, Koszalin 2008, s. 181.

3 J. Penc, Strategie zarzqdzania, cz. 1, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2002, s. 209.

4 Zob. T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2010, s. 183-185.



Kompetencje menedzerskie w sektorze MSP w regionie Srodkowopomorskim 139

Naczelne Koncepcyjne Spoteczne
kierownictwo
Techniczne
Menedzerowie Koncepcyjne Spoteczne
sredniego szczebla
Techniczne
Menedzerowie Koncepcyjne | Spoteczne
pierwszej linii
Techniczne

Rysunek 1. Rozktad kompetencji koncepcyjnych, spotecznych i technicznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Dobrodziej, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyd.
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2000, s. 238.

Kompetencje koncepcyjne to zdolno$¢ rozumienia ogdlnych zwiazkéw przed-
sigbiorstwa z otoczeniem, zasad jego funkcjonowania, zdolno$¢ abstrakcyjnego
myslenia oraz efektywnego rozwiazywania sytuacji problemowych na podstawie
metod naukowych badan i analiz. Przez pojgcie kompetencje spoteczne rozumie
si¢ tatwos¢ komunikacji, empatig, cierpliwos¢, otwartos¢ na zmiany oraz goto-
wos¢ do motywowania i wspotpracy ze wspotpracownikami. Kompetencje tech-
niczne z kolei obejmuja znajomos¢ konkretnych dziedzin wiedzy (know-how)
niezbg¢dnych do wykonywania danej pracy czy tez zadan.

R.W. Griffin przedstawia poszerzona, nieco odmienng od poprzedniej, kon-
cepcje siedmiu kompetencji. Do koncepcyjnych, technicznych i spotecznych
(interpersonalnych) kompetencji dodaje cztery dodatkowe — diagnostyczne, ko-
munikacyjne, decyzyjne oraz dotyczace gospodarowania czasem. Uwaza, z czym
z pewnoscia nalezy si¢ zgodzi¢, ze kazdy skuteczny menedzer posiada umiejetnos-
ci, ktére pozwalaja na wybor najwlasciwszych rozwiazan w konkretnej sytuacji
problemowej, zdolno$¢ efektywnego przekazywania innym pomystow i informa-
cji oraz ustalania priorytetow w pracy i wlasciwego delegowania uprawnien oraz
zadan’.

W literaturze pojgcie kompetencji przedstawiane jest czgsto w odmienny spo-
sob. Wielu autorow utozsamia kompetencje zaré6wno z umiejg¢tnosciami, jak
i kwalifikacjami. Roznice pomigdzy zakresami tych poj¢¢ wykazuje U. Ornaro-
wicz. Uwaza, ze kwalifikacje nalezy rozumie¢ szerzej niz umieje¢tnosci, a termin
ten odnosi si¢ do wielu cech podmiotu dziatania, pozostajacych wzgledem sie-
bie w konkretnym uktadzie, odpowiednio zespolonych, wsréd ktorych istotne
miejsce zajmuja zard6wno umiejetnosci, jak 1 wiedza oraz postawa. Natomiast
kompetencje tacza w sobie umiejetnosci, wiedzg oraz inne cechy podmiotu, roz-

3 Zob. R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 19-22.
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patrywane w obszarze kompletnej moznosci dziatania®. A. Sajkiewicz zwraca
szczegoblna uwage na koniecznos$¢ rozwijania posiadanych kompetencji uwazajac,
ze stanowia one zbidr wiedzy oraz zdolnosci, stylow realizacji zadan, osobowos-
ci, przyjetych zasad i zainteresowan, ktore stosowane i rozwijane w procesie
pracy prowadza do osiagania zamierzonych efektow’. Zauwazalna jest tendencja
do poszerzania znaczenia tego terminu, ale takze do zastgpowania nim pojgcia
kwalifikacje, co nie zawsze jest zjawiskiem pozadanym.

3. Specyfika przedsi¢biorstw sektora MSP

Zgodnie z ustaleniami Komisji Europejskiej oraz ustawy z 2 lipca 2004 r.
o swobodzie dzialalno$ci gospodarczej®, sektor MSP obejmuje:

— mikroprzedsigbiorstwa, zatrudniajace do 9 osob, ktérych obrot roczny lub/i
suma aktywow bilansu rocznego nie przekracza 2 min euro,

— male przedsigbiorstwa, zatrudniajace do 49 osdb, ktorych obrét roczny lub/i
suma aktywow bilansu rocznego nie przekracza 10 mln euro,

— $rednie przedsigbiorstwa, zatrudniajace do 249 oso6b, ktérych obroét roczny
nie przekracza 50 mln euro lub/i suma aktywow bilansu rocznego nie przekracza
43 min euro.

P. Drucker mate i $rednie przedsigbiorstwa okresla ,,sola gospodarki rynko-
wej”. Stanowia one najliczniejsza grupg podmiotow funkcjonujacych w polskiej
gospodarce, a takze w gospodarkach o orientacji rynkowej na calym $wiecie.
Stanowia gtoéwne zrédlo zatrudnienia, wptywaja na rozwdj zachowan przedsigbior-
czych, jednakze funkcjonuja w zmiennych i niepewnych warunkach otoczenia,
napotykajac przy tym na wiele trudnosci. Oddzialuja na nie zmiany ekonomiczne,
polityczne, spoteczne, prawne i technologiczne’. Czgsto zamiast koncentrowaé
si¢ na rozwoju, zmuszone sa do walki o przetrwanie. Najbardziej charakterys-
tyczng cecha funkcjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw jest utrudniony
dostep do zrodet finansowania oraz ograniczony potencjat finansowy.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa pelnia w gospodarce wiele istotnych funkcji,
np. biora aktywny udzial w procesach zmian struktury przemystowej kraju, od-
grywaja wazng rolg¢ w rozwoju prywatnej wiasnosci srodkow produkcji, ograni-
czaja poziom bezrobocia, zagospodarowuja nadwyzki sily roboczej, wymuszaja
zmiany w uregulowaniach prawnych sprzyjajacych przedsigbiorczosci i efektyw-
nemu funkcjonowaniu gospodarki narodowe;j.

8 Zob. U. Ornarowicz, Menedzer XXI wieku. Definicja. Identyfikacja. Edukacja, Szkota Gtowna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 59-65.

" A. Sajkiewicz, Jakos¢ zasobéw pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 90.

8 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (tekst jednolity: Dz. U.
z 2007 r. Nr 155, poz. 1095, z p6zn. zm.).

° Zob. E. Michalski, Zarzqdzanie..., s. 63-68.
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Odzwierciedleniem rozwoju przedsigbiorstw z sektora MSP w gospodarce
regiondow sa zmiany zachodzace w rozktadzie wielkosci przedsigbiorstw w roz-
nych sektorach oraz mozliwo$¢ podnoszenia standardow jako$ci i bezpieczen-
stwa wytwarzanych produktéw i §wiadczonych ustug. Zmiany alokacyjne czyn-
nikow wytworczych w regionie jako efekt poszukiwania nisz rynkowych, ciaglego
dazenia do przetrwania na okre§lonym rynku, a takze do rozwoju, wystepuja
whasnie dzigki matym i $rednim przedsigbiorstwom'.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem z sektora MSP zdominowane jest nierzadko
przez osobg wiasciciela—menedzera. Jesli jego dziatania cechuje kreatywnosc¢, sa
dynamiczne, dobrze przemyslane i zaplanowane, przyczyniajg si¢ do dynamiczne-
go funkcjonowania przedsigbiorstwa. Aby skutecznie pelni¢ obowiazki menedzera,
madrze zarzadza¢, powinien odznacza¢ si¢ pewnymi cechami, np. przedsigbior-
czoscia, sktonnoscia do podejmowania ryzyka, umiejgtnoscia wspotpracy, empatia,
a takze posiada¢ cechy przywodceze. Poziom §wiadomosci menedzera, zwlaszcza
w zakresie kompetencji menedzerskich i koniecznosci ich doskonalenia, rzutuje na
prowadzenie firmy, kontakty z pracownikami oraz relacje z otoczeniem''.

Male i $rednie przedsigbiorstwa stanowia kluczowe ogniwo gospodarki ryn-
kowej, a ich charakterystyczne cechy sprawiaja, ze wiedza wilasciciela—menedze-
ra decyduje o ksztalcie i rozwiazaniach systemu zarzadzania. Duza wagge obecnie
przywiazuje si¢ do poszukiwania uniwersalnych modeli menedzeréw, a wigc
0soOb, ktorych kompetencje maja najwigkszy wptyw na efektywno$¢ i skutecz-
no$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem.

4. Proba diagnozy kompetencji menedzerskich w sektorze MSP
w regionie Srodkowopomorskim

Dla celow badania kompetencji menedzeréw z sektora MSP w regionie $rod-
kowopomorskim przyjeto ogélne rozumienie pojgcia kompetencje, jako wiedza,
umiejetnosei 1 postawy, ktoére pozwola na realizacj¢ zadan zawodowych na od-
powiednim poziomie. Wyrdzniono na podstawie literatury grupe kluczowych
kompetencji, ktére umozliwity przeprowadzenie badania.

Termin kluczowe kompetencje odnosi si¢ do istotnych kompetencji menedzera,
a takze do charakterystycznych jego cech osobowych. Wsrod najwazniejszych,
a wigc kluczowych kompetencji menedzera mozna wyrdzni¢: wiedzg, doswiad-
czenie, kreatywnos¢, samodzielnos¢, odpowiedzialnos¢, przedsigbiorczo$é, orien-

19 Por. T. Piecuch, Funkcjonowanie matych i Srednich przedsiebiorstw w gospodarce, w: Wy-
zwania i perspektywy zarzqdzania w malych i srednich przedsiebiorstwach, red. M. Matejun, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 18-19.

" A. Sokotowska, Uwarunkowania spolecznej odpowiedzialnosci malego przedsiebiorstwa,
w: Wyzwania..., s. 272.
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tacje biznesowa, profesjonalizm, decyzyjnosc¢, dyscypling, skutecznos¢, komuni-
katywnos$¢, wspolprace, etyczne postepowanie, inteligencje, kulture osobista,
asertywnosé'?.

Celem badan byta identyfikacja waznosci kluczowych kompetencji menedzera
i okreslenie zbioru kompetencji, ktére menedzerowie chcieliby rozwija¢ w najbliz-
szej przysztosci oraz okre$lenie preferowanej formy doskonalenia kompetencji.
Przedmiotem badan byly opinie menedzerow wszystkich szczebli zarzadzania
z sektora MSP w regionie $rodkowopomorskim, podmiotem za$ menedzerowie
przedsigbiorstw z sektora MSP z tego regionu.

Region srodkowopomorski obejmuje czgs¢ dwoch wojewddztw: pomorskiego
i zachodniopomorskiego. Obszar ten sklada si¢ z dwoch czesci: podregionu
koszalinskiego obejmujacego powiaty: biatogardzki, drawski, kolobrzeski, ko-
szalinski, stawienski, szczecinecki, §widwinski, watecki 1 miasto na prawach
powiatu — Koszalin oraz podregionu stupskiego z powiatami: bytowskim, choj-
nickim, czluchowskim, lgborskim, stupskim i miastem na prawach powiatu —
Stupskiem. Sektor MSP w regionie $rodkowopomorskim charakteryzuje pewna
specyfika ze wzgledu m.in. na spoteczno-gospodarczy profil, potozenie geogra-
ficzne i walory klimatyczne regionu. Wspolne problemy regionu jako struktury
gospodarczej staty si¢ wigc podstawa tak okre§lonego zakresu przestrzennego
badania.

W postgpowaniu badawczym starano si¢ poszukiwa¢ odpowiedzi m.in. na nastg-
pujace pytania:

1. Jaka jest hierarchia waznosci zidentyfikowanych kompetencji menedzer-
skich?

2. Jakie kompetencje posiada menedzer malego i Sredniego przedsigbiorstwa
w regionie srodkowopomorskim w zaleznosci od miejsca zajmowanego w hierar-
chii zarzadzania?

3. Ktore kompetencje menedzerowie chcieliby rozwijac?

4. Jak jest preferowana przez menedzeroéw forma doskonalenia kompetencji?

W badaniach zastosowano metode CATI (Computer Assisted Telephone Inter-
viewing). Jest to metoda sondazu telefonicznego wspomagana komputerem, co
umozliwia integracje¢ wywiadu z programem, szybkie rejestrowanie i sumowanie
roznych wariantow odpowiedzi"”. Badanie miato charakter pilotazowy i prze-
prowadzone zostalo na grupie 30 menedzeréw zlosowo wybranych przedsig-
biorstw z sektora MSP w regionie $rodkowopomorskim. Respondenci mieli
mozliwos¢ kilku wskazan w odpowiedzi na kazde pytanie zawarte w sondazu.

Wséréd respondentdow menedzerowie najwyzszego szczebla zarzadzania
stanowili 26,67%, $redniego szczebla 53,33%, a najnizszego szczebla 20,00%.

12 Zob. T. Oleksyn, dz. cyt., s. 43-106.
13 E. Michalski, Marketing. Podrecznik akademicki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009,
s. 126.
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W opinii menedzeréw efektywnego kierownika powinna cechowa¢ przede
wszystkim wiedza i doswiadczenie, co przedstawia rysunek 2. Na te kompetencje
wskazato az 96,67% respondentow. W dalszej kolejnosci, zdaniem responden-
tow, istotna jest zdolno$¢ twodrczego myslenia, a wigc kreatywno$¢ (83,33%),
a takze przedsigbiorczos¢ (80% respondentow wskazalo tg kompetencje), kultura
osobista (73,33%) i inteligencja (66,67%). Najmniej znaczace kompetencje me-
nedzera wedlug respondentow to dyscyplina (jedynie 23,33% respondentow
wskazato t¢ kompetencje) i postgpowanie etyczne (36,67%). Wydaje sig, ze
kompetencje te nie sa doceniane przez menedzerow.
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etyczne postepowanie
wspolpraca
komunikatywnosé
skutecznosé
dyscyplina
decyzyjnosc
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orientacja biznesowa
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kreatywnos¢
doswiadczenie
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Rysunek 2. Hierarchia waznos$ci kompetencji menedzera

Zrddto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw sondazu.

Kazdy z menedzerow uczestniczacych w badaniu mogt wskazac¢ sposrod okres-
lonych kompetencji te, ktore charakteryzuja jego sylwetke jako kierownika. Kom-
petencje wskazywane przez menedzeréw réznych szczebli zarzadzania sa na ogoét
zblizone, jednak mozna zauwazy¢ wystgpowanie pewnych rozbiezno$ci. Nalezy
w tym miejscu podkresli¢, ze duza role w udzielanych odpowiedziach odgrywaja
subiektywne odczucia badanych menedzerow.

Menedzerowie najwyzszego szczebla zarzadzania przypisywali sobie najczg-
Sciej kompetencje takie jak: komunikatywnos¢, przedsigbiorczosé, kreatywnosé,
kultura osobista, inteligencja (100% respondentéw wskazato t¢ kompetencje),
nastgpnie decyzyjno$¢, samodzielnos¢, odpowiedzialnose (87,50%). Kompeten-
cje menedzerow najwyzszego szczebla przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Kompetencje menedzera najwyzszego szczebla zarzadzania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow sondazu.

Menedzerowie $redniego szczebla zarzadzania, za kompetencje najlepiej im
odpowiadajace, co prezentuje rysunek 4, wybrali: kultur¢ osobista, inteligencje
(93,75% respondentéw wskazalo te kompetencje), etyczne postgpowanie, profe-
sjonalizm (81,25%), komunikatywno$¢, odpowiedzialnos¢ (68,75%), przedsigbior-
czo$¢, kreatywnos¢ 1 wiedze (62,50%).
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Rysunek 4. Kompetencje menedzera §redniego szczebla zarzadzania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw sondazu.
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Kompetencje menedzera najnizszego szczebla zarzadzania przedstawia rysu-
nek 5. Menedzerowie tego szczebla jako kompetencje najbardziej dla nich cha-
rakterystyczne wskazali: inteligencje, doswiadczenie, wiedze (100% responden-
tow wskazato t¢ kompetencje), kulturg¢ osobista, postgpowanie etyczne, komuni-
katywno$¢ (83,33%), przedsigbiorczo$¢, dyscypling i profesjonalizm (66,67%).
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Rysunek 5. Kompetencje menedzera najnizszego szczebla zarzadzania

Zrddio: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw sondazu.

Przeprowadzone badania potwierdzaja ogo6lna zgodno$¢ rozktadu kompetencji
kierowniczych proponowanych w badaniu jako kluczowe z modelem kompetencji
menedzerskich wedlug R.L. Katza. Zgodno$¢ ta odnosi si¢ glownie do kompe-
tencji spotecznych (komunikatywnos$¢, kultura osobista), ktore nabieraja znacze-
nia wraz ze wzrostem szczebla zarzadzania, oraz do kompetencji technicznych
(wiedza, doswiadczenie), ktdrych znaczenie maleje wraz ze wzrostem szczebla
kierowniczego. Na uwage zastuguje rowniez fakt, ze kompetencje koncepcyjne,
a wigc kreatywno$¢, przedsigbiorczos$¢, decyzyjnos¢ nabieraja znaczenia wraz ze
wzrostem szczebla zarzadzania.

Najczg$ciej udzielane odpowiedzi na pytanie, ktore kompetencje menedzero-
wie chcieliby doskonali¢, dotyczyly kompetencji zwiazanych z wiedza, wspol-
dziataniem w zespole (53,33% respondentow udzielito takiej odpowiedzi), przed-
sigbiorczoscia (40,00%), komunikatywnoscia (33,33%), asertywnoscia (30,00%),
kreatywnoscia (26,67%) 1 orientacja biznesowa (20,00%).



146 Barbara Drzewiecka

inne
ksigzki, czasopisma
studia podyplomowe

seminaria naukowe

szkolenia, kursy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Rysunek 6. Preferowana przez menedzeréow forma doskonalenia kompetencji

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow sondazu.

Najbardziej preferowane formy doskonalenia kompetencji menedzerskich przed-
stawia rysunek 6. Wigkszo$¢ respondentow, bo az 86,67%, za najbardziej dogodne
formy rozwijania kompetencji uwaza szkolenia i kursy. Najmniejszym zaintereso-
waniem ciesza si¢ seminaria naukowe (6,67%), natomiast poszerzenie wiedzy
i umiejetnosci za pomocy lektury literatury fachowej (30,00%) oraz studiow pody-
plomowych (20,00%) zajmuje drugorzedna pozycj¢ w preferencjach respondentow.

5. Podsumowanie

Wspoltczesne mate i $rednie przedsigbiorstwa funkcjonuja w zmiennym i nie-
stabilnym otoczeniu. Borykaja si¢ z wieloma trudnos$ciami. Niejednokrotnie
trudnosci te wynikaja z braku odpowiednich kompetencji menedzerow. Luki
w edukacji menedzeréw, zwlaszcza dotyczace takich zagadnien jak zarzadzanie
w warunkach globalnej konkurencji, stosowanie metod marketingowych, wyko-
rzystanie technologii informacyjnej w zarzadzaniu, interpretacja nowych rozpo-
rzadzen zwiazanych z prowadzeniem dziatalnosci (np. podatki, rachunkowosc,
przepisy BHP), dostosowanie do wymogéw ochrony $rodowiska, pozyskiwanie
$rodkéw unijnych, nalezy uzupetia¢ poprzez poszerzanie wiedzy i umiejgtnosci,
a wigc 1 kompetencji w réznych formach doskonalenia zawodowego (kursy,
szkolenia, seminaria, studia). Domena menedzera powinno by¢ ustawiczne ksztal-
cenie przez cale zycie, poniewaz tylko w ten sposéb moze przyczynia¢ si¢ do
powodzenia przedsigbiorstwa.

Prezentowane w artykule wyniki sa wycinkiem badan dotyczacych kompe-
tencji menedzeréow w sektorze MSP w regionie $rodkowopomorskim. Ze wzgledu
na liczebno$¢ proby nie powinny upowaznia¢ do szerszych uogoélnien. Niemniej
jednak przedstawiaja obraz pewnej samo$wiadomosci menedzeréw poszczegol-
nych szczebli zarzadzania oraz ciagla potrzebg rozwijania, poszerzania i dosko-
nalenia kompetencji menedzerskich, jako zrédta sukcesu organizacji.
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Rola i kompetencje menedzerow w organizacji
Zorientowanej na uczenie si¢

Streszczenie. W artykule przedstawiono cechy organizacji zorientowanej na uczenie sie, istote
zaangazowania pracownikow, czynniki wplywajqce na poziom zaangazowania oraz jego znaczenie
w procesie uczenia sie. Ponadto skupiono sie na roli i wplywie kompetencji menedzerow na budo-
wanie i wzmacnianie zaangazowania pracownikow.

1. Wprowadzenie

Rozwdj organizacji zwiazany jest ze zmiana, uczeniem si¢, doswiadczeniem,
pozyskiwaniem i tworzeniem nowej wiedzy. Posiadanie wiedzy nie oznacza jed-
nak, ze zawsze potrafimy ja skutecznie wykorzysta¢ i efektywnie oddziatywac na
procesy uczenia si¢ organizacji. Mimo ze wspotczesne organizacje zdominowane
sa przez nowoczesne technologie informatyczne oraz telekomunikacyjne, to
przeciez wciaz ludzie sa kluczowym elementem ozywiajacym struktury i opra-
cowane technologie, nadajacym wiedzy i do$wiadczeniu wymiar praktyczny.
Organizacje ucza si¢ poprzez uczenie si¢ swoich pracownikow, a zatem oprécz
ich doswiadczen, wiedzy, umiejgtnosci wazne sg rowniez postawy pracownikow,
ich motywacje, cechy osobowosciowe, schematy poznawcze. Wazne sa zatem
kompetencje pracownikow, jak i menedzeréw oraz ich wpltyw na kompetencje
organizacji, ktore tworza.

Wspoélczesne organizacje zanurzone sa w nurcie przemian gospodarczych,
technologicznych, spotecznych czy kulturowych zachodzacych w otaczajacym je
swiecie. Stad tez potrzeba dynamicznego reagowania na wyzwania, jakie stawia
otoczenie. Przejawia si¢ ona w budowaniu kompetencji organizacji zdolnej do
proaktywnego dziatania, uruchamiajacej aktywno$¢ swoich uczestnikow, stwa-
rzajacej warunki do rozwoju pracownikow. W takim ujeciu istotnego znaczenia
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nabiera zaangazowanie pracownikow oraz integracja kluczowych uczestnikow
z organizacjg. Celem artykutu jest zatem przedstawienie istoty i znaczenia zaan-
gazowania pracownikow w organizacji zorientowanej na uczenie Si¢ oraz uwy-
puklenie roli i kompetencji menedzer6w w obszarze proaktywnego budowania
zaangazowania uczestnikow takiej organizacji.

2. Organizacja zorientowana na uczenie si¢

Presja zmian zachodzacych w otoczeniu wywotana w duzym stopniu rozwojem
technologii informacyjnej i telekomunikacyjnej oddzialuje na warunki funkcjono-
wania organizacji oraz przestrzen organizacyjng wyznaczona przez realizowana
strategie, struktury dziatania, kultur¢ organizacyjna. Organizacje podlegaja pro-
cesowi rozwoju, ktory obejmuje nie tylko ilosciowy wzrost, ale przede wszyst-
kim wprowadzanie zmian o charakterze jako$ciowym, zmian innowacyjnych.
Opieraja si¢ one na ,,przekraczaniu dotychczasowej wiedzy”, tworczym rozwia-
zywaniu probleméw, stosowaniu nowych rozwiazan i metod dziatania, a zatem
uczeniu si¢ i tworzeniu nowej wiedzy. Procesy uczenia zachodza w kazdej organi-
zacji, sa one jednak mniej lub bardziej efektywne, mniej lub bardziej rozpoznane,
nie kazda zatem organizacja jest zorientowana na uczenie si¢. W organizacji takiej
wiedza ma wartos¢ strategiczna, a proces uczenia si¢ jest zintegrowany ze wszyst-
kimi podsystemami procesu zarzadzania'. Orientacja na uczenie si¢ zaktada row-
niez myslenie systemowe, stale monitorowanie otoczenia, uczenie si¢ od innych,
ale tez efektywne wykorzystywanie kapitatu ludzkiego, tworzenie mechanizmow
oddzialywania na motywacj¢ i ustawiczne ksztalcenie pracownikow, wspdlne
i tworcze rozwiazywanie problemow, tworzenie warunkoéw sprzyjajacych uzy-
skaniu synergii ptynacej z polaczenia réznych postaw, wartosci, kompetencji
pracownikow. Obejmuje takze uczenie si¢ na wilasnych biedach, na doswiad-
czeniu, dazenie do ciaglego usprawnia i wysokiego poziomu profesjonalizmu.
Warto$cia staje si¢ zatem uczenie si¢ i1 jego efekty, czyli wiedza, majaca poten-
cjat komercjalizacji w postaci nowych produktéw i technologii. Ale rowniez
wiedza, ktora pozwala na doskonalenie wewngtrznego $rodowiska organizacji
i czynienia go bardziej przyjaznym pracownikom. Te warto$ci nie moga by¢
jednak abstrakcyjna deklaracja, ale znalez¢ swdj wyraz w realizowanej misji,
strategii, przyjetych rozwiazaniach strukturalnych i kulturze organizacyjnej
wspierajacej zaangazowanie i tworzenie wiedzy (zob. tab.1.).

Organizacje budowane sa przez ludzi, ktéorzy wnosza do przestrzeni organiza-
cyjnej swoje wartosci, sposoby postrzegania §wiata, postawy, wiedzg, doswiadcze-
nie, motywacje i emocje. Wypehiaja ja rowniez swoimi celami, oczekiwaniami

"'M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010, s. 23.
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Tabela 1. Specyficzne cechy kultury organizacji sprzyjajacej zaangazowaniu
1 tworzeniu wiedzy

Kultura organizacji tradycyjnej K“““.”' orgfmi.zacji spr?yjaj'qca

zaangazowaniu i tworzeniu wiedzy

Skoncentrowana na rolach odgrywanych przez | Skoncentrowana na jakosci dialogu i wigzi

cztonkow organizacji migdzy cztonkami organizacji

Kultura wspoélnoty, ktorej ideatami sa: ograni- | Spontaniczna, otwarta i woluntarystyczna,

czone kanaty komunikacji i interakcji, silna o nieograniczonych mozliwosciach w dziedzi-

hierarchia, wyraznie okre$lona rola i miejsce nie myslenia i zachowania

kazdego cztonka wspolnoty Zmienno$¢ rol odgrywanych przez cztonkow

Przekonanie o niewielkim wptywie na otocze- | organizacji

nie Przekonanie o duzym wplywie na otoczenie

Relacje spoleczne oparte na zasadach wspot- Relacje spoteczne oparte na poszukiwaniu

pracy harmonii z otoczeniem

Kultura niskiej tolerancji niepewnosci Kultura wysokiej tolerancji niepewnosci zo-

Kultura zespotéw nakierowana na rozwia- rientowana na zadania, skoncentrowana na

zywanie biezacych probleméw celach, procesach

Mata elastyczno$¢ zachowan — przewaza Kultura zespotow sprzyjajaca rozwiazywaniu

sztywnos¢ i rutyna zachowan ztozonych problemdéw i1 wytwarzaniu innowacji

Ograniczone formy wspotpracy, najczgsciej Duza elastyczno$¢ zachowan, unikanie rutyny

w ramach obowiazujacej struktury Rozmaite formy wspotpracy ludzi w organizacji

Zrodto: M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010, s. 29.

czy dyspozycjami. Uczenie si¢ wymaga zatem oddziatywania nie tylko na sferg
poznawcza, ale i motywacyjno-emocjonalng pracownikow, taczenia wartosci
i kompetencji wnoszonych przez pracownikow do organizacji i zespotow pracy.
W organizacji zorientowanej na uczenie priorytetem staje si¢ wyzwalanie energii
i zaangazowania pracownikéw w dzialania, ktore shuza nie tylko organizacji, ale
rowniez umozliwiaja uczenie si¢ i rozw0j pracownikéw, przyczyniajac si¢ w ten
sposob do znaczacej poprawy wynikéw osiaganych przez organizacj¢ oraz kreo-
wania i wdrazania innowacji.

3. Zaangazowanie pracownikow — definicje, wybrane modele

Dla wspolczesnych organizacji istotne statlo si¢ rozpoznanie czynnikow
wplywajacych nie tylko na satysfakcje zawodowa pracownikéw, ale rowniez ich
lojalnos$¢, przywiazanie do firmy i dawanie z siebie wigcej niz minimum. Wraz
Z poprawa sytuacji na rynku pracy pojawila si¢ zatem potrzeba zatrzymania
w organizacji najlepszych pracownikéw. Spowodowato to odejscie od tak zwanej
motywacji negatywnej w kierunku motywacji promujacej zaangazowanie. Wielu
autorow dowodzi ponadto, ze zaangazowanie pozwala przewidzie¢ wyniki pra-
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cownikéw, organizacyjny sukces czy finansowe efekty”. W tym samym czasie
odnotowywany jest znaczacy spadek zaangazowania pracownikow i zjawisko
»luki” zaangazowania, czyli rozbieznosci migdzy potencjalnymi mozliwosciami
kapitatu ludzkiego, jakimi dysponuja organizacje w pierwszej dekadzie XXI w.,
a osiaganymi przez nie efektami dzialania®.

Zaangazowanie jest pojeciem wieloznacznym, w rézny sposob definiowanym.
Wystepuje ono czgsto w zastgpstwie takich terminéw jak zadowolenie z pracy,
motywacja do pracy, przywiazanie organizacyjne, zachowania obywatelskie.
Czesto jest definiowane jako emocjonalne i intelektualne oddanie organizacji lub
tez jako wielko§¢ wysitku wlozonego w prace przez pracownika®. Zaangazowa-
nie w pracg jest terminem wprowadzonym przez Williama Kahna, ktory zdefi-
niowat je jako fizyczne, poznawcze i emocjonalne wyrazanie siebie w pracy’.
Osobiste zaangazowanie oznacza zatem podejmowanie zadan pracy, wkladanie
energii w zachowania zwigzane z rola. Jest ono roéwniez sposobem na ekspresje
siebie. Zdaniem I. T. Robinsona, zaangazowanie to pozytywna postawa pod-
trzymywana przez pracownikow w kierunku organizacji i jej wartosci®. Zaanga-
zowany pracownik jest $wiadomy biznesowego kontekstu i wspotpracy z innymi
w celu poprawy wynikoéw pracy z korzyscia dla organizacji. Zaangazowanie mo-
7ze by¢ zatem interpretowane w kategoriach postawy, czyli specyficznego,
wzglednie trwatego zachowania si¢ w okreslony sposob wobec przedmiotu po-
stawy. Przedmiotem tej postawy jest m.in.: praca, wykonywany zawdd, organi-
zacja, $rodowisko spoteczne, w ktorym funkcjonuje cztowiek’. Zaangazowanie
pracownika moze si¢ zatem przejawia¢ w nastepujacych formach®:

1) zaangazowanie w organizacjg, czyli identyfikacja z misja, wspolnymi
warto$ciami, a takze celami i zadaniami firmy,

2) zaangazowanie w pracg, czyli w wykonywanie codziennych zadan na wy-
sokim poziomie,

3) zaangazowanie w zawdd, polegajace na silnej identyfikacji z indywidual-
nymi celami rozwoju zawodowego oraz konsekwentnej realizacji wtasnej Sciezki
kariery zawodowej,

4) zaangazowanie w $rodowisko spoteczne, okreslone przez identyfikacje
z przetozonymi oraz wspotpracownikami.

2 Zob. A.M. Saks, Antecedents and consequences of employee engagement, ,,Journal of Manage-
rial Psychology” 2006, No.7, s. 600; I.T. Robertson, C.L. Cooper, Full engagement: the integration
of employee engagement and psychological well-being, ,Leadership & Organization Development
Journal” 2010, No. 4, s. 326.

3 M. Juchnowicz, dz. cyt., s. 40.

* A.M. Saks, dz. cyt., s. 602.

> Tamze.

®1.T. Robertson, C. L. Cooper, dz. cyt., s. 362.

" M. Juchnowicz, dz. cyt., s. 36.

8 Tamze, s. 37.
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Wymienione formy zaangazowania nie musza by¢ wzgledem siebie konku-
rencyjne, a nawet powinny si¢ uzupetniaé i wzmacnia¢’. Z punktu widzenia inte-
resOw biznesowych organizacji, duze znaczenie ma zaangazowanie pracownikow
W organizacj¢, zaangazowanie organizacyjne. W literaturze jest ono postrzegane
jako postawa, ktora odzwierciedla nature i jako$¢ zwiazku migdzy pracownikiem
a organizacja lub tez jako stopien, w jakim jednostka identyfikuje si¢ z celami
i warto$ciami organizacji w swojej pracy'’. Zaangazowanie organizacyjne moze
by¢ rowniez scharakteryzowane przez przynajmniej trzy zwiazane ze soba czyn-
niki: silna akceptacja organizacyjnych wartosci i celéw, gotowos$¢ ponoszenia
znacznego wysitku na rzecz organizacji, zamiar pozostania w organizacji''.

Trojczynnikowy model zaangazowania organizacyjnego J.P. Meyera i N.J.
Allen obejmuje nastgpujace komponenty: zaangazowanie afektywne, kontynuacji
i zaangazowanie normatywne'”. Zaangazowanie afektywne odnosi si¢ do przy-
wiazania i identyfikacji pracownika z firma, pracownicy zostaja w organizacji,
bo tego chca. Zaangazowanie kontynuacji (trwania) jest determinowane przez
koszty porzucenia przedsicbiorstwa. Ten rodzaj zaangazowania rozwija si¢, kie-
dy pracownicy zdaja sobie sprawe, ze moga straci¢ to, co zainwestowali i co
osiagneli w organizacji, jesli ja opuszcza oraz wowczas, gdy inne alternatywy
zZwigzane z praca sa ograniczone. Zaangazowanie normatywne odnosi si¢ z kolei
do uczucia zobowiazania pozostania w organizacji i kontynuowania pracy, pra-
cownicy zostaja w przedsigbiorstwie, poniewaz powinni. Bazuje ono na obligato-
ryjnej powinnosci oraz zobowiazaniu, ktorych podstawa sa: korzysci i zasada
wzajemnosci, internalizacja norm spotecznych czy kontrakt psychologiczny. Tak
rozumiane zaangazowanie organizacyjne wskazuje na motywy utrzymywania
relacji z obiektem, jakim jest organizacja.

W organizacji zorientowanej na uczenie si¢, wazne jest nie tylko zaangazowa-
nie pracownikow w wykonywana prace, ale i identyfikacja pracownika z wartos-
ciami i celami organizacji. Stad tez potrzeba operacjonalizacji konstruktu, jakim
jest zaangazowanie, jak rowniez badanie oddziatywania roznych przejawow za-
angazowania pracownikow na osiagane przez organizacje wyniki. Przestrzenia,
w ktorej ,,zmiesci¢” si¢ moze ukierunkowanie na prace, jak i identyfikacja z fir-
ma, jest model zaangazowania obejmujacy nastepujace wymiary'’:

% Tamze.

103 T. Parish, S. Cadwallader, P. Busch, Want to, need to, ought to: employee commitment to
organizational change, ,,JJournal of Organizational Change Management” 2008, No.1, s. 33.

"' K. Falkenberg, B. Schyns, Work satisfaction, organizational commitment and withdrawal
behaviours, ,,Management Research News” 2007, No. 10, s. 709.

12 J.P. Meyer, N.J. Allen, 4 three-component conceptualization of organizational commitment,
,,Humans Resource Management Review”’1991, s. 62.

13 Zob. A. Wojtczuk-Turek, Organizacyjne uwarunkowania zaangazowania, w: Postawy pra-
cownikéw wobec pracy w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Wolters Kluwer
Polska, Krakow 2009, s. 96-97.
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1) uczestnictwo — sktonnos¢ do podejmowania znacznego wysitku na rzecz
organizacji, w ramach ktoérego wyodrgbnia si¢: orientacj¢ na zadania, orientacje
spoleczna, orientacjg na rozwoj,

2) identyfikacja — jako wyraz akceptacji celow i warto$ci organizacji; sktado-
we tego wymiaru to: tozsamos$¢ organizacyjna, kreowanie wizerunku firmy,

3) lojalnos¢ — pragnienie pozostania czlonkiem organizacji.

Wymiary te podkreslaja potrzebe réznorodnej (w formie i tresci) aktywnosci
pracownikow nie tylko w ramach wykonywanej pracy, ale i innych rél petnio-
nych w organizacji, identyfikacj¢ z warto$ciami i celami realizowanymi przez
organizacjg, jak rowniez potrzebg utrzymywania przez pracownika wigzi z orga-
nizacja.

4. Kompetencje menedzerow a zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie pracownikow moze by¢ traktowane jako miara skuteczno$ci
zarzadzania. Szczeg6lna rola w tym procesie przypada menedzerom'®. Ich umie-
jetnosci, doswiadczenie, wartosci, ale i rowniez postawy oddziatuja na poziom
zaangazowania pracownikow zaréwno w krotkim, jak i dtugim okresie'’. W ba-
daniach dotyczacych czynnikow oddziatujacych na zaangazowanie uwzglednia
si¢ czynniki podmiotowe, organizacyjne, kulturowe oraz bada wptyw umiejgtno-
$ci, postaw 1 zachowan menedzerow, ktore sa w szerokim ujeciu sktadowa ich
kompetencji. Zdaniem F. Luthansa i S.J. Petersona, pracownicy, ktoérzy znaja
stawiane im wymagania, rozumieja misj¢ i cele firmy, maja zapewnione warunki
do rozwoju i stale szukaja mozliwosci doskonalenia realizowanych procesow,
czesciej doswiadczaja sukcesu. Wyzszy poziom zaangazowania i efektywnosci
wykazuja réwniez uczestnicy zwigzani emocjonalnie z menedzerami, do§wiad-
czajacy zainteresowania i wsparcia w zakresie swojego rozwoju. Sukces pracow-
nikéw prowadzi do wzmocnienia poczucia przez menedzeréw swojej wilasnej
skutecznosci. Z kolei wzrost samoskuteczno$ci menedzeréw przyczynia si¢ do
wzmocnienia zaangazowania i poprawy wydajnosci pracownikow'®.

Rowniez badania prowadzone przez firme¢ doradcza Hay Group wskazuja na
kilka istotnych czynnikow wplywajacych na zaangazowanie i efektywnos$¢ pra-
cownikow, ktore sa wspolne dla wigkszosci firm, bez wzgledu na branzg, sektor
czy tez kraj, w jakim funkcjonuje organizacja. Do tych czynnikow zalicza sig:
jasny 1 angazujacy kierunek dzialania organizacji, zaufanie do jej liderow,

Y Tamze, s. 93.

15 Tamze, s. 99.

'8 F. Luthans, S.J. Peterson, Employee engagement and manager self-efficacy. Implications for
managerial effectiveness and development, ,,Journal of Management Development” 2002, No. 5,
s. 385.
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wspolprace i wsparcie, jakie otrzymuja pracownicy oraz mozliwosci rozwoju
w ramach danej organizacji. Wsparcie ze strony organizacji jest w tym przypad-
ku istotne ze wzgledu na zatrzymanie kluczowych pracownikow oraz zapobiega-
nie wypaleniu zawodowemu cztonkéw organizacji'’. Rola wzajemnego zaufania
pomi¢dzy kadra kierownicza a pracownikami podkre§lona jest takze we wnio-
skach z badan postaw pracowniczych przeprowadzonych w 2009 r. w ramach
projektu Dziataj — Buduj — Zmieniaj. Do kluczowych wyznacznikow zaufania
zaliczono'®:

— wiarygodno$¢ (otwarta komunikacja, dostgp do informacji, fachowos$¢
w koordynacji zasobow ludzkich i materialnych, rzetelno$¢ w konsekwentnej
realizacji wizji ),

— szacunek (wspieranie rozwoju zawodowego, okazywanie wdzigcznos$ci,
wspolpraca z pracownikami przy istotnych decyzjach, dbatos¢ o pracownikow),

— uczciwos¢ (godziwe traktowanie wszystkich pod wzgledem nagrod, bez-
stronno$¢ przy zatrudnianiu i awansach, sprawiedliwo$¢ — brak dyskryminacji
i mozliwo$¢ odwotania),

— dume (z wilasnej pracy i wkiadu, z pracy wykonywanej przez zespdt lub
dzial, z produktéw organizacji i roli, ktéra odgrywa w spotecznosci),

— kolezenstwo (prawo do bycia soba, przyjazna i mita atmosfera, poczucie
przynaleznos$ci do ,,rodziny” lub ,,druzyny”).

Zdaniem T. Chirkowskiej-Smolak, kluczowa role w procesie budowania
i wzmacniania zaangazowania pracownikéw odgrywaja dziatania podejmowane
przez ich bezposrednich przetozonych, a takze menedzeréw wyzszego szczebla.
Opierajac si¢ na przeprowadzonych badaniach wskazuje ona na okreslone za-
chowania menedzerow, ktore pozytywnie oddziatuja na zaangazowanie pracow-
nikow'”:

— troska o podwtadnych, budowanie zagranego zespotu,

— budowanie dobrych relacji z podwtadnymi, opartych na zaufaniu,

— wsparcie — wykorzystywanie mozliwosci swoich podwtadnych, dbanie o ich
rozwoj,

— informowanie pracownikow o waznych kwestiach, przekazywanie informa-
cji zwrotnych, otwarta komunikacja,

— prowadzenie dialogu z zespotem — uwaznos$¢, uwzglednianie zdania pra-
cownikow,

— motywowanie do dziatania — docenianie dobrej pracy, wyrazanie uznania,

—nadawanie znaczenia i sensu realizowanym zadaniom.

" M. Wojcik, Zaangazowany poszukiwany, ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 1, s. 38.

BA. Wojtczuk-Turek, dz. cyt., s.101.

% T. Chirkowska- Smolak, Kompetencje menedzera budujgcego zaangazowanie pracownikow,
w: Kompetencja a sukces zarzqdzania organizacjq, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, War-
szawa 2008, s. 225.
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Trudno jest okresli¢ ,.kompletna liste” kompetencji menedzera budujacego
zaangazowanie, jesli traktowane sa one w sposob szeroki (wiedza, doswiadcze-
nie, umiejetnosci, zdolnosci, cechy osobowosci, wartosci i postawy). Zdaniem
T. Chirkowskiej-Smolak, celowe jest wskazywanie okreslonych zachowan, ktore
sa wyrazem kompetencji stanowiacych ztozony kompleks relacji migdzy zdolnos-
ciami poznawczymi, umiejgtnosciami spotecznymi, cechami osobowosciowymi,
motywacja, wartosciami. Za konkretnymi zachowaniami stoja bowiem rézne
kompetencje, a jedna kompetencja moze sta¢ za roznego rodzaju zachowaniami®’.
Niemniej jednak na podstawie badan literaturowych w zakresie zaangazowania
pracownikow, zachowan organizacyjnych, kompetencji menedzerow, organizacji
uczacej i opartej na wiedzy, wskaza¢ mozna istotne, zdaniem autora, kompeten-
cje, takie jak (zob. rys.1):

— mys$lenie systemowe — umiej¢tno$¢ postrzegania organizacji jako catosci,
przy rownoczesnym uwzglednianiu poszczegolnych elementéw sktadowych oraz
interakcji zachodzacych pomigdzy tymi elementami,

— samodoskonalenie — dazenie do rozwoju nie tylko w plaszczyznie zawodo-
wej, ale tez spolecznej, emocjonalnej i duchowej, widzenie swojego celu, wizji
siebie samego, jako jednego z przejawdw uniwersalnego procesu nieustajacej
przemiany i rozwoju,

— inspirowanie — wyznaczanie kierunku, wizji zmian, przewodzenie, auten-
tyczno$¢ 1 wiarygodnos$¢, zarazanie pozytywnymi emocjami innych,

— wspolpraca — budowanie relacji z pracownikami, klientami itp., relacji
opartych na zaufaniu i strategii wygrana-wygrana, komunikatywno$¢, tworzenie
i kierowanie zespotami,

— kreatywnos$¢ i przedsigbiorczo$¢ — generowanie uzytecznych pomystow,
otwarto$¢ na zmiang, proaktywno$¢, podejmowanie nowych przedsigwzigé row-
niez w warunkach braku dostepu do okreslonych zasobow,

— empatia — rozpoznawanie wlasnych emocji, wrazliwo$¢, uwaznos¢, odczy-
tywanie emocji innych ludzi i rozumienie mechanizméw ich dziatania,

— rozw0j 1 wsparcie — docenianie innych, chwalenie, tworzenie warunkow
pracy ,,przyjaznych” pracownikowi, celebrowanie sukcesow, pozytywne od-
dziatywanie na klimat emocjonalny.

Przedstawiony model kompetencji menedzerow ogniskuje si¢ wokot samodo-
skonalenia obejmujacego nie tylko state podnoszenie swoich umiejgtnosci, wie-
dzy, ale réwniez aktywne zmienianie swoich postaw i zachowan. To réwniez
umiejetno$¢ kierowania soba, po to, by skutecznie kierowac¢ innymi. To rozpo-
znawanie wlasnych potrzeb, celow i1 aspiracji widzianych w kontekscie ich
wplywu na innych wzmocnione jest umiejgtnoscia catoSciowego spojrzenia na
pojawiajace si¢ trudnosci i problemy oraz empatia umozliwiajaca lepsze rozu-

20 Tamze, s. 226.
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Rysunek 1. Kompetencje menedzeréw budujacych zaangazowanie pracownikow

Zrédto: Opracowanie whasne.

mienie innych pracownikéw oraz ich zachowan. Budowanie i wzmacnianie za-
angazowania wymaga roéwniez inspirowania, jak i tworczego oraz proaktywnego
dziatania w trudnych, bedacych wyzwaniem sytuacjach. Budowania zaufania
i tworzenia przestrzeni do indywidualnego rozwoju oraz zespotowego dziatania,
faczenia wiedzy 1 energii wnoszonej przez pracownikoéw, a takze doceniania,
uwaznosci oraz wsparcia budujacego emocjonalne przywiazanie pracownikow
do organizacji.

5. Podsumowanie

W organizacji zorientowanej na uczenie wartoscia jest wiedza i uczenie si¢
prowadzace do zmian jako$ciowych zard6wno w wymiarze techniczno-ekono-
micznym organizacji, jak ispolecznym. Efektywny proces uczenia wymaga
jednak wspolnego dziatania, taczenia zdolnosci i umiejgtnos$ci pracownikow,
wyzwalania tworczej energii, budowania emocjonalnego i poznawczego zaangazo-
wania pracownikOw w wykonywang pracg oraz zaangazowania organizacyjnego,
opartego na relacji emocjonalnego przywiazania pracownika do organizacji.

Studia literaturowe, jak i wyniki badan empirycznych wskazuja na duzy
wplyw postaw i zachowan menedzerow na motywacj¢ i poziom zaangazowania
pracownikow. W artykule wskazano na kompetencje menedzeréw, ktéore moga
odgrywa¢ wazna rol¢ w budowaniu kultury zaangazowania w organizacji, przy-
jety model wymaga jednak empirycznej weryfikacji. Prowadzone badania litera-
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turowe wskazuja réwniez na niejednoznaczno$¢ pojecia zaangazowanie, a takze
rodza konieczno$¢ usystematyzowania wiedzy w tym zakresie i operacjonalizacji
wymiarow tego konstruktu, réwniez badania wsrod pracownikéw i menedzerow,
rozumienia przez nich zjawiska zaangazowania oraz jego przejawOw w zachowa-
niach ludzi w organizacji.
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Kompetencje przedsigbiorcow i menedzerow
w funkcjonowaniu przedsigwzi¢¢ internetowych
na podstawie polskich i zagranicznych
serwisow on-line

Streszczenie. Wspolczesnych zalozZycieli i przywodcow przedsiewzieé on-line, jako przedstawi-
cieli pokolenia wyzu demograficznego i pokolenia sieci, cechujq odpowiednie predyspozycje zawo-
dowe, umiejetnosci i kompetencje, ktore w zestawieniu z innowacyjnosciq, kreatywnosciq,
odwaga, odkrywaniem nowych pasji, jak rowniez przy wspotudziale , czynnika szczescia” mogq
stanowi¢ skutecznq recepte na sukces. Studia przypadkow wybranych przedsiewzie¢ biznesowych
z branzy internetowej wskazujq jednak, ze pomystodawcami i przywodcami najpopularniejszych
wspolczesnie serwisow on-line, nie tylko z branzy e-commerce, sq z reguly mezZczyzni, zwlaszcza
z pokolenia X i pokolenia Y.

1. Wprowadzenie

Celem pracy jest proba wyodrgbnienia zestawu kompetencji, jakie powinni
posiada¢ przywodcy, przedsigbiorcy i menedzerowie wspotczesnych interneto-
wych przedsigwzig¢, okreslani mianem pokolen X i Y. W pracy uwzglednione
zostang takze zagadnienia dotyczace cech charakteru i roli kobiet jako przywdd-
czyn firm internetowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem przypadku Margaret
C. Whitman, szefowej eBay Inc., ktora w ciagu ostatnich kilku lat stata si¢ praw-
dziwa ikona Internetu i e-biznesu. Punktem odniesienia rozwazan beda przed-
sigwzigcia on-line, ktore zyskaly ogromna popularnosé: Allegro.pl, eBay.com,
Amazon.com, Merlin.pl, Nasza-Klasa.pl i inne.
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2. Polscy i zagraniczni przywddcy firm i serwisow internetowych
— analiza predyspozycji i umiejetnosci kierowniczych

Od kilkudziesigciu lat toczy si¢ dyskusja, ktorej celem jest wyodrgbnienie
zestawu cech przywddcow, menedzeréw 1 przedsigbiorcow. Napisano na ten
temat setki tysiecy artykutow, opracowan i ksiazek naukowych. Szacuje si¢, ze
tylko w Stanach Zjednoczonych co roku powstaje okoto dwoch tysiecy réznych
analiz'. W Polsce liczba publikacji na ten temat takze wydaje si¢ imponujaca.

Jakimi zatem cechami odznaczaja si¢ zatozyciele, menedzerowie, przywodcy
znanych dzi$ firm czy serwisow on-line, takich jak: Allegro.pl, eBay.com, Ama-
zon.com, Google.com, Facebook.com, Wikipedia.com i wielu innych? Wystar-
czyto zaledwie kilka miesigcy od chwili ich utworzenia, by zyskaly ogromna
popularno$¢ i staty si¢ punktem odniesienia dla innych przedsigbiorstw interne-
towych.

Dla przyktadu: o Arjanie Bakkerze, holenderskim przedsigbiorcy i tworcy
najwickszego w Polsce i Europie Wschodniej serwisu aukcyjno-handlowego
Allegro.pl pisano jako o ,,charyzmatycznym Holendrze™; o Rafale Agnieszcza-
ku, zatozycielu serwisu aukcyjnego Swistak.pl 1serwisu spotecznosciowego
Fotka.pl, jako o cztowieku majacym swoj pomyst na biznes i skutecznie go reali-
zujacym’; o Zbigniewie Sykulskim, tworcy sklepu Merlin.pl, z wyksztatcenia
konstruktorze silnikow lotniczych, jako o cztowieku intensywnie pracujacym nad
swoim projektem, doceniajacym role wspotpracy®.

Na wiedzg, updr, zaangazowanie, umiejetnosci programowania, oryginalne
pomysly i cigzka prace Macieja Popowicza, zatozyciela Naszej-Klasy, wskazy-
wal M. Bogurat’; o zalozycielu serwisu Facebook.com, Marku Zuckerbergu,
pisano jako o niesmiatym, zamknigtym w sobie, z dziwnym poczuciem humoru
mlodziencu®, o Billu Gatesie, tworcy Microsoftu, ze byt wyjatkowo uzdolniony

' M. Bugdol, Przywédztwo — cechy polskiego menedzera, ,Interia Biznes” [online], 2009, do-
stgpny w Internecie: http://biznes.interia.pl/firma/news/przywodztwo-cechy-polskiego-menedzera,
1392734,3608, dostep: 12 wrzesnia 2010 r.

2 P. Tryzubiak, Urodzinowo, Rekordowo w Allegro, ,;JKomunikat prasowy Allegro” [online],
2004, dostgpny w Internecie: http:/allegro.netpr.pl/notatka 28821.html?changeLocale= PL, dostgp:
13 wrzesnia 2010 r.

3 M. Bogurat, E- biznes, czyli od zera do milionera, ,MamBiznes.pl” [online], 2009, dostepny
w Internecie: http://mambiznes.pl/artykuly/czytaj/id/919, dostep: 13 wrzesnia 2010 r.

4 P. Stasiak, Niebanalnie, wirtualnie, Polityka” [online], 2009, dostep w Internecie: http://
www.polityka. pl/rynek/ludzie/227300,1,zbigniew-sykulski---tworca-merlina.read, dostgp: 13 wrzes-
nia 2010 .

M. Bogurat, dz. cyt.

6 G. Marynowicz, Historie sukcesu: Student miliarder w tanich sandatach, ,MamBiznes.pl”
[online], 2008, dostgpny w Internecie: http://mambiznes.pl/artykuly/czytaj/id/842, dostep: 13 wrzesnia
2010 .
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w dziedzinie nauk écisiych7, a o Jeffie Bezosie, zatozycielu Amazon.com,
ze potrafil idealnie wykorzystywac i analizowa¢ pojawiajace si¢ wokot niego
informacje®.

J. Polowczyk’ za N. Hayek swoje spostrzezenia na temat przywodztwa opi-
suje nastgpujaco: ,,Wybitny przedsigbiorca to artysta, ktory tworzy nowe wyroby,
nowe miejsca pracy, nowe majatki. Ponadto nie popada w rezygnacje, gdy widzi
przeszkody. Potrafi przekonywaé¢ i motywowac wspotpracownikow. [...] Z pew-
nos$cia istnieje szereg talentow, z ktorymi trzeba si¢ urodzi¢. Wyksztalcenie
i doswiadczenie moga je dodatkowo umocnic”.

A. Tomala'® wskazuje na takie cechy przywoédcy, jak: madro$é, przedsiebior-
czo$¢, inteligencja, pracowito$¢ i uczciwosé, a takze: wiarygodnos$¢ (spojnosc),
przestrzeganie wczesniej okreslonych zasad moralnych i wartosci etycznych, cha-
ryzma oraz konsekwencja w dziataniu. T¢ ostatnia cechg Z. Brzezinski'' utozsamia
z ,elastycznym uporem”, czyli uporczywym dazeniem w wybranym kierunku, ale
nie za wszelka ceng, z uwzglednieniem mozliwosci zmiany kierunku lub inten-
sywnosci dziatan badz catkowitego ich zaniechania. Do innych kluczowych kom-
petencji menedzera i przywodcy autor zalicza miedzy innymi: potrzebe tworzenia,
kreatywnos$¢, umiejgtnosci zwiazane z wykorzystaniem informacji, zarzadzaniem
czasem i ludzmi, my$lenie systemowe i ,,na opak”, etyke, wykorzystanie bench-
markingu i wizjonerstwo.

Odpowiednie zarzadzanie w Internecie wymaga systematycznosci, zorgani-
zowania i celowosci. Chociaz podstawowe zasady sa takie same dla dziatajacych
on-line, to jednak roézne przedsigwzigcia przyjmuja odmienne wyzwania, maja
odmienne problemy i musza chroni¢ si¢ przed odmiennymi tendencjami do zwy-
rodnienia. Réwniez poszczegdlni przedsigbiorcy powinni zdoby¢ si¢ na decyzje
dotyczace ich wlasnej roli i wlasnego zaangazowania ~.

Wszystkie e-biznesy lacza dwie zasadnicze cechy: pomystowos¢ tworcow
i szybkie dziatanie, szybsze niz konkurencja. Sukces przedsigwzigcia interneto-
wego wymaga wysitku, konsekwencji, pracowitosci i wiary w siebie. Menedze-

" M. Kosedowski, 6 gigantéw internetu... prywatnie, ,,Jnwestycje.pl” [online], 2009, dostepny
w Internecie: http://inwestycje.pl/it_ebiznes/6_gigantow_internetu prywatnie;70882;0.html,
dostep: 13 wrzesnia 2010 r.

$S. Stodolak, Historia sukcesu sklepu Amazon, ,MamBiznes.pl” [online], 2009, dostgpny
w Internecie: http://mambiznes.pl/artykuly/czytaj/id/1090, dostgp: 15 wrzesnia 2010 .

% J. Polowczyk, Skuteczne strategie biznesowe. Praktyka i teoria, Wyd. Wyzszej Szkoty Ban-
kowej, Poznan 2008, s. 117.

10°A, Tomala, Wizerunek nowoczesnego menedzera II, ,Network Magazyn” [online], 2010,
dostgpny w Internecie: http://www.networkmagazyn.pl/wizerunek-nowoczesnego-menedzera-ii,
dostep: 11 wrzesnia 2010 r.

"' 7. Brzezifski, Przywodca i lider, czyli atrybuty przedsiebiorcy, ,,Bankier.pl” [online], 2006,
dostgpny w Internecie: http://manager.money.pl/strategie/psychologia_biznesu/artykul/przywodca;
i;lidezr;czyli;atrybuty; przedsiebiorcy,35,1,157731.html, dostgp: 11 wrzesnia 2010 r.

Tamze.
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rowie i przywodcy e-biznesowi to ludzie, ktérzy majac marzenia, potrafili prze-
ksztalci¢ je w cele i konsekwentnie realizowali. Sukces kazdego z nich wymagat
wielkiego wysitku, pracowitosci i wiary w siebie.

3. Kobieta i jej rola w kreowaniu i zarzadzaniu
przedsi¢wzigciem on-line

Wspolczesne firmy i przedsigwzigcia w Internecie dostarczaja niewielu przy-
ktadow wykorzystania potencjatu i zaangazowania kobiet w tworzeniu, zarza-
dzaniu czy prowadzeniu e-biznesu. Zaréwno szeroko rozumiany sektor handlu
on-line, serwisy spotecznosciowe, jak rowniez dziatalno$¢ uslugowa, doradcza
czy finansowa w Internecie wiaza si¢ z reguly z osoba mezczyzny, ktorego po-
sta¢ wpisala si¢ praktycznie juz na stale w strukture modelu e-biznesowego wielu
firm.

Internet dostarcza licznych dowoddw na potwierdzenie tej zaleznosci. Dla
przyktadu: wspominany juz wczesniej Arjan Bakker z serwisu aukcyjno-handlo-
wego Allegro.pl, Peter Thiel, Max Levchin i Luke Noska z systemu ptatnosci
elektronicznych Paypal.com'’, Maciej Popowicz z serwisu spolecznosciowego
Nasza—Klasa.le, Mark Zuckerberg z Facebook’a", Radostaw Kobus, Mariusz
Gralewski i Jacek Erem z GoldenLine.pl'®, Chad Churlej i Steve Chen z wideo-
portalu YouTube.com'’, Larry Page i Sergiej Brin z Google.com'®, Jimmi Wales
i Lary Sanger z Wikipedia.com' to tylko nieliczni przedstawiciele pici meskiej,
o ktorych rozpisuja si¢ polskie i zagraniczne serwisy internetowe.

Wspolczesna historia e-commerce wymienia jeden spektakularny przypadek
kobiety w biznesie elektronicznym. Mowa tu oczywiscie o Margaret C. Whitman,

3 PayPal, ,,\Wikipedia” [online], 2010, dostepny w Internecie: www.wikipedia.org/wiki/
Paypal, dostgp: 7 wrzesnia 2010 r.

' D. Kulbaka, Zalozyciel witryny Nasza-klasa.pl milionerem, ,,Weblnside.pl” [online], 2007,
dostepny w Internecie: http://webinside.pl/news/4096, dostep: 7 wrzesnia 2010 .

> 'W. Cybulski, Mark Zuckerberg o przyszlosci Facebooka, ,,Dobre Programy” [online], 2010,
dostgpny w Internecie: http://www.dobreprogramy.pl/Mark-Zuckerberg-o-przyszlosci-Facebooka,
Aktualnosc,18404.html, dostgp: 7 wrzesnia 2010 .

1S GoldenLine.pl ma ambicje o skali globalnej, ,BiznesPolska.pl” [online], 2007, dostepny
w Internecie: http://warszawa.biznespolska.pl/gazeta/article.php?contentid=141673, dostgp: 7 wrzes-
nia 2010 r.

"7 Bogacze z YouTube, ,Gazeta.pl” [online], 2007, dostepny w Internecie: http://gospodarka.
gazeta.pl/ gospodarka/1,33182,3906944.html, dostep: 7 wrzesnia 2010 r.

18 Zatozyciele Google cheq sprzedaé po 5 min swoich akcji, ,,Wyborcza.biz” [online], 2010,
dostepny w Internecie: http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,7487829,Zalozyciele_Google chca_
sprzedac_po 5 mln_swoich_akcji.html, dostegp: 7 wrzesnia 2010 .

¥ Wywiad z zalozycielem Wikipedii, ,Internet Maker” [online], 2008, dostepny w Internecie:
http://internetmaker.pl/artykul/3085,1,wywiad_z_zalozycielem wikipedii, dostgp: 7 wrze$nia 2010 .
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znanej jako Meg Whitman, bedacej symbolem najpopularniejszego na $wiecie
serwisu aukcyjnego eBay.com, obecnego w przeszto trzydziestu krajach $wiata.
T. Boguszewicz™ pisze: ,,Kiedy na poczatku 1998 r. Whitman pojawita sig
w eBay, firma byla wlascicielem niewielkiej, istniejacej od 1995 r. strony WWW,
oferujacej internautom dziwaczna w tamtych czasach nowo$¢, czyli licytacje
towaréw. Ebay mial wtedy 30 pracownikow, a roczne obroty firmy wynosity
4 miliony dolaréw™'. W roku 2004 Margaret Whitman zadebiutowata na liscie
$wiatowych miliarderow magazynu ,,Forbes™*.

Wprawdzie zatozycielem witryny aukcyjnej byt Pierre Omidyar, a pierwszym
jej prezesem Jeff Skoll, to wtasnie Whitman w latach 1998-2007 uczynita z firmy
aukcyjnej eBay Inc. niekwestionowanego lidera internetowego handlu, powstaja-
ce za§ po roku 1998 inne portale aukcyjne, takze Allegro.pl w Polsce, byly
kopiami serwisOw tej stlynnej amerykanskiej firmy. Liczba sprzedajacych za
posrednictwem eBay.com rosta z tygodnia na tydzien, a prezes firmy aukcyjnej
rozpoczeta seri¢ przejec. W ciagu swojej dwunastoletniej dziatalnosci w eBay
Inc. dokonata ich az 26, na sume blisko siedmiu miliardéw dolaréw. Do najbar-
dziej uznanych nalezaty przejecia: w roku 2002 systemu ptatnosci elektronicz-
nych PayPal.com za sume poéttora miliarda dolaréw i trzy lata poézniej Skype’a —
globalnego lidera telefonii internetowej niezwiazanego z handlem internetowym.

Jak pisze K. Bratkowsky”, nie ma takich badan, ktore wskazywalyby, ze
mezczyzni radza sobie w biznesie lepiej niz kobiety czy tez odwrotnie. Co zatem
przesadza o tym, ze to gléwnie mezczyzni kreuja i zarzadzaja dziatalnoscia
w Internecie, jak réwniez przede wszystkim oni odnosza sukces na tym wiasnie
polu dziatania? Zasadniczym motywem wydaja si¢ miedzy innymi cechy osobo-
wosci 1 stosunek do sukcesu.

Mgzczyzni sa bardziej skoncentrowani, wnioskuja linearnie, skupiaja si¢ na
zasadach i krotszej perspektywie czasowej, jak rowniez rozumuja w kategoriach
pozycji. Preferujac styl gorliwy sa nastawieni na cel, a nie na ludzi. Z kolei ko-
biety wnosza niepowtarzalny sposob myslenia, posiadaja intuicje 1 wyczuwaja
rodzace si¢ konflikty. Sa uwazne, cierpliwe i wrazliwe w kontaktach interperso-
nalnych. Ponadto nawiazuja bliski kontakt emocjonalny. To wiasnie one czgsciej
niz mezezyzni stosuja styl kompleksowy, czyli zwracaja uwage na cele, ale row-
niez na potrzeby spoleczne, osiagajac sukcesy w dtuzszej perspektywie™.

20T, Boguszewicz, Pani od zakupéw, ,,Rzeczpospolita” [online], 2008, dostepny w Internecie:
http://www.rp.pl/artykul/19419,201186-Pani-od-zakupow-.html, dostep: 8 wrzesnia 2010 r.

2 T. Boguszewicz, dz. cyt.

2 H. Struck, Najbogatsze mamy swiata, ,,Wirtualna Polska” [online], 2010, dostepny w Inter-
necie: http://finanse.wp.pl/kat,104784 title,Najbogatsze-mamy-swiata,wid,12273956,wiadomosc_
forbes.html?ticaid= 1ad7b, dostgp: 7 wrzesnia 2010 r.

2 K. Bratkowsky, Kobieta w biznesie, ,,Bankier” [online], 2006, dostepny: http://www.bankier.
pl wiadomosc/Kobieta-w-biznesie-1517346.html, dostep: 15 wrzesnia 2010 r.

M. Bugdol, dz. cyt.
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Internetowe przedsiewzigcia wymagaja szybkich i trafnych decyzji. Nie zaw-
sze sa one pewne, trafione i skuteczne, aczkolwiek — jak zauwaza P. Drucker —
ludzie potrzebujacy pewnosci prawdopodobnie nie beda dobrymi przedsigbior-
cami®. Twierdzenie to thumacza M. Kostera i M. Sliwa®®, zdaniem ktorych dzieje
si¢ tak dlatego, ze dziatalno$¢ przedsigbiorcza opiera sig¢ w duzej mierze na po-
dejmowaniu ryzyka, podczas gdy kobiety maja mniejsza sktonnos¢ do tego typu
dziatan. Decyzje kobiet z reguty bywaja bardziej wywazone, glgboko przemysla-
ne, dziatania za$ podejmowane dopiero po zebraniu wszelkich mozliwych infor-
macji. Niewykluczone zatem, ze teoria o dominacji mezczyzn w petnieniu rél
kierowniczych, menedzerskich czy zatozycielskich w e-biznesie wynika z od-
miennego stosunku do ryzyka i cech osobowosciowych, jak rowniez checi osiag-
nigcia sukcesu, ptacac za niego nawet wysoka ceng.

4. Pokolenie X i pokolenie Y w kreowaniu internetowych firm
i przedsi¢gwzie¢¢ biznesowych

Za J. Polowczykiem®’ autorki twierdza, ze inicjatorami wielu wynalazkow
on-line, w tym takze przedsigwzigc¢ i firm w Internecie, sa mtodzi ludzie, z reguty
studenci, a nawet uczniowie, ktorzy potrafia dokona¢ wielkich czynow. I tak
Arjan Bakker w chwili utworzenia Allegro.pl miat 26 lat, Tomasz Dudziak,
wspoltzalozyciel serwisu aukcyjnego — zaledwie 19 lat, zalozyciel serwisu
aukcyjnego Swistak.pl, Rafal Agnieszczak — niewiele ponad 20 lat, Arkadiusz
Osiak z Money.pl — 25 lat.*®* Wyszukiwarka Google.pl, Facebook.com, Nasza-
-Klasa czy Grono to inne przyktady ze $wiata pozahandlowego, ktore takze byly
dzietem studentéw, mtodych innowatoréw, czyli — jak okreslit tg¢ grupg tworcow
D. Tapscott” — ludzi pokolenia X, urodzonych latach 1965-1976, w okresie wyzu
demograficznego, 1 pokolenia sieci, urodzonych w latach 1977-1997, zwanych
takze pokoleniem milenijnym lub pokoleniem Y.

Pokolenie X, do ktorego zaliczaja si¢ wspomniani wyzej przedstawiciele,
nalezy do najlepiej wyksztalconych grup w historii. Postuguje si¢ wieloma $rod-
kami komunikacji, a media to centrum ich §wiata. To najstarsza grupa populacji,
ktorej sposob korzystania z komputeréw i Internetu przypomina zwyczaje poko-
lenia sieci. Pokolenie X traktuje radio, telewizje, film i Internet jak media niespe-

3 P. Drucker, Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles, HarperCollins, New
York 1985, s. 26.

26 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzqdzanie w XXI wieku. JakosS¢, tworczos¢, kultura, Wyd. Naukowe
1 Akademickie, Warszawa 2010, s. 235.

77, Polowczyk, dz. cyt., s. 174.

B M. Zawadzki, Ranking mtodych milionerow, ,,Portal Studencki Dlaczego” [online], 2009,
dostepny w Internecie: http://www.dlaczego.com.pl/news/show/1217/, dostep: 8 wrzesnia 2010 .

¥ D. Tapscott, Cyfrowa dorostosé, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 59.
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cjalistyczne, dostgpne dla wszystkich, ktore stuza przedstawianiu informacji
w atrakcyjnej formie, jak rowniez prezentowaniu swojego punktu widzenia. Po-
kolenie Y wyrdzniaja przede wszystkim Internet i jego globalny zasieg™. Dla
przyktadu: Jeff Bezos postawil na szybkie inwestowanie w sprzet i funkcjonalne
usprawnienia witryny sklepowej Amazon.com; Arjan Bakker zainwestowal
w rozbudowe serwisu aukcyjnego Allegro o nowe narzedzia i mechanizmy,
wspomagajace zakupy i sprzedaz w Internecie; Rafal Agnieszczak z Fotka.pl
i Swistak.pl stat si¢ inicjatorem zaangazowania do$wiadczenia i wlasnych pie-
niedzy we wsparcie ciekawych projektéw internetowych, bedacych we wczesnej
fazie rozwoju, na ktorych w przysztosci bedzie mozna zarabia¢. Podobnych
dzialan podejmowanych przez przedstawicieli pokolen X i Y w Internecie nie
brakuje.

Generacja mlodych internautdw stworzyla zatem nowy etos codziennego
zycia, pracy, nauki i konsumpcji. To pokolenie dorastajace w epoce cyfrowej
whniosto do praktyki zawodowej znajomo$¢ mediow, nowe strategie wspotpracy,
przedsigbiorczos¢. Pracodawcy i menedzerowie zaczeli traktowaé prace jako
przetamywanie wspolnych dziatan, przelamujac tym samym sztywne hierar-
chiczne struktury i zmuszajac organizacje do zmian®'.

5. Podsumowanie

Sukces wielu polskich i zagranicznych firm on-line wiaze si¢ z odpowiednim
czasem, w jakim powstaly. Z regulty byly to przedsigwzigcia zapoczatkowane
w po6znych latach dziewigédziesiatych XX w. 1 na poczatku XXI w., tj. w okresie
tak zwanej ,,banki internetowej”. Ostatnia dekada minionego wieku to takze czas,
w ktorym Internet znajdowal sig¢ jeszcze w fazie wstgpnej — ,raczkujacej”
— i ogromna luka na rynku on-line, wystgpujaca takze w sferze handlu interneto-
wego, zaczynala si¢ dopiero zapetniaé. Przedstawiciele pokolenia X i pokolenia
sieci skorzystali z tej szansy, nie zdajac sobie nawet sprawy z tego, ze ich pomys-
ly w przysztosci przyniosa tak ogromne pieniadze, jak rowniez stawe i reputacje
pionierow Internetu.

Tworcey i1 przywodey intratnych przedsigwziec z sektora Internet Technology
(IT) nie doszliby do takich pozycji, gdyby nie umiejgtnos$¢ kierowania zespotem,
kreatywnos$¢ 1 odwaga w podejmowaniu decyzji. Wazne rowniez sa: znajomos¢
potrzeb rynku, wykorzystanie nisz, umiej¢tno$é przewidywania, przypadek czy
zrzadzenie losu, okreslane takze jako ,,czynnik szczgsécia”, oraz pasje. To wlasnie
one sprawity, ze wspolczesni milionerzy biznesu zwiazali si¢ z Internetem, pro-
wadzac tu swoje przedsigwzigcia 1 skupiajac si¢ na ciaglym ich doskonaleniu.

39D, Tapscott, dz. cyt., s. 57-70.
*! Tamze, s. 51-53.



166 Paulina Bgkowska, Nina Stepnicka

Szczegolna role w tworzeniu biznesu elektronicznego przypisuje si¢ mezczy-
znom. Obserwacje rynku elektronicznego i e-commerce prowadza do stwierdzenia,
ze to wlasnie im przypada laur pierwszenstwa w podejmowaniu i koordynowaniu
tego typu inicjatyw. Wynika to z predyspozycji psychologicznych i emocjonal-
nych, w jakie wyposazona zostata pte¢ me¢ska. Nie oznacza to jednak, ze kobie-
tom trudno przekroczy¢ t¢ granice. Z pewnoscia kolejne lata przyniosa przyktady
dziatalno$ci onm-line, w ktorych takze kobiety beda mogly odnosi¢ medialne
sukcesy.
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Kompetencje zarzadzajacych w branzy medycznej
na przykladzie gabinetow stomatologicznych

Streszczenie. Praca prezentuje kompetencje zarzqdcze w perspektywie ustug stomatologicznych
dziatajqcych na polskim wolnym rynku. Istnieje powazna luka w kompetencjach faktycznych i po-
zqdanych lekarzy zarzqdzajqcych gabinetami dentystycznymi. Istniejq znaczne braki w podstawo-
wym procesie ksztalcenia dentystow. Studia siedmiu przypadkow ilustrujq catosciowo ten problem,
ktory najprawdopodobniej jest charakterystyczny dla wszystkich gabinetow w Polsce, nie tylko
stomatologicznych.

1. Wprowadzenie

Gabinetami, przychodniami czy tez klinikami zarzadzaja na ogdt lekarze
i w pewnej czg$ci menedzerowie niebedacy lekarzami. Kompetencje zarzadzaja-
cych lekarzy sa niewystarczajace. Istnieje luka w kompetencjach menedzerskich
zarowno wsrod lekarzy-zarzadzajacych gabinetami, jak i menedzerow-zarzadza-
jacych gabinetami. Wynika to przede wszystkim z niedoskonatosci wspolczesnej
dydaktyki. Uniwersytety medyczne nie przygotowuja lekarzy do prowadzenia
z powodzeniem biznesu. Ksztalcenie ustawiczne jest traktowane przez lekarzy jako
obowiazek autodoskonalenia w obszarze wylacznie umiejetnosci medycznych
i pokrewnych.

Celem pracy jest przedstawienie kompetencji menedzerskich lekarzy stomato-
logow zarzadzajacych gabinetem, klinika czy przychodnia. Praca ma zaprezento-
wac roéznice pomigdzy stanem faktycznym a pozadanym kompetencji menedzer-
skich wybranych wtascicieli przedsigbiorstw o profilu ustug stomatologicznych.
Artykut oparty jest na wnioskach ptynacych z obserwacji wywiadow z lekarzami
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stomatologami zarzadzajacymi wiasnymi firmami-gabinetami'. Praca przedsta-
wia takze rozne podejscia do kompetencji zarzadczych prezentowanych jako
uktad r6l menedzerskich i dyrektorskich. Kompetencje menedzerskie byly ocenia-
ne subiektywnie, na podstawie wiedzy na temat: klasycznych funkcji zarzadzania,
cech zarzadzania wg Druckera, 10 r6l dyrektorskich wg Mintzberga. Natomiast
wywiady z lekarzami zarzadzajacymi gabinetami oparto na wiedzy o rolach dy-
rektorskich wg Kiezuna.

Na potrzeby niniejszej pracy pojgcie kompetencji zarzadzajacych rozumie sig
jako zakres uprawnien, obowiazkow i odpowiedzialno$ci menedzera, a takze
zakres jego wiedzy i umiejetnosci®. W dalszych czesciach pracy gléwny nacisk
zostanie jednak potozony na wiedzg i umiejgtnosci zarzadcze, uznajac tym sa-
mym, ze kazdy dentysta prowadzacy gabinet posiada maksymalny zakres upraw-
nien i odpowiedzialnos$ci, a takze obowiazkow, chyba ze te ostatnie deleguje, co
nie jest przedmiotem tego artykuhu.

2. Charakterystyka prywatnych gabinetow stomatologicznych
na rynku

Na polskim rynku ushug stomatologicznych dentysci preferuja nastgpujace
rozwigzania organizacyjne, pozwalajace na prowadzenie dziatalnosci rynkowej:
gabinet 1-stanowiskowy (pracuje w nim 1 lekarz przy 1 unicie), gabinet
1-stanowiskowy dla 2 lekarzy (pracuje w nim 2 lekarzy przy 1 unicie, na zmia-
ng), gabinet wielostanowiskowy dla wielu lekarzy (pracuje w nim wielu lekarzy
na wielu unitach), zespot gabinetow jedno- i wielostanowiskowych. Aby przybli-
zy¢ specyfike prowadzonych dzialalnosci na rynku ustug stomatologicznych,
warto podkresli¢, ze na ogot wilascicielem gabinetu jest lekarz dentysta, z wyjat-
kiem wigkszych zespotow gabinetéw (klinik, przychodni), ktére maja najczesciej
kapital mieszany i1 pojawiaja si¢ na polskim rynku jako wigksi gracze rynkowi.
Natomiast w przypadku tradycyjnej §ciezki rozwoju rynkowego, lekarze poczat-

' Badanie przeprowadzono w latach 2008-2010 na terenie wickszych miast, powyzej 500 tys.
mieszkancow. Przedmiotem badan byto 7 gabinetéw stomatologicznych, w ktérych osoba zarzadzaja-
ca byt lekarz-wlasciciel. Gabinety dobrano celowo kierujac si¢ okreslonymi warunkami, jakie grupa
badanych gabinetow musiata spetniaé: wiasciciele-lekarze korzystali ze szkolen i doradztwa ukierun-
kowanego na poprawg zarzadzania, minimum dwa gabinety z grupy badawczej byly gabinetami
ortodontycznymi, minimum dwa gabinety byly duzymi (zatrudniajacymi powyzej 10 0sdb), minimum
dwa gabinety byly jedynymi miejscami pracy lekarza zarzadzajacego, minimum dwa gabinety byly
jednym z dwoch miejsc pracy lekarza zarzadzajacego, minimum dwa gabinety z grupy miaty wyod-
rebniong recepcjg¢ ze stanowiskiem recepcjonistki-rejestratorki. Badania oparto na obserwacjach
i wnioskowaniu wlasnym autorki, ktora realizowala na terenie tych gabinetéw szkolenia zamknigte
i doradztwo w zakresie zarzadzania, po wczesniej postawionej diagnozie na temat potrzeb. Drugim
zrodlem wnioskow byly wywiady z lekarzami zarzadzajacymi badanymi gabinetami.

2 W. Smid, Leksykon menedzera, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 160.
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kowo otwieraja wlasna praktyke, opierajac si¢ na zasadzie: 1 gabinet — 1 stano-
wisko pracy. Tylko pewien odsetek otwiera od razu zespot gabinetow i jesli si¢ tak
dzieje, zazwyczaj sa to gabinety wielostanowiskowe (2-3 stanowiska pracy).

W miarg uplywu czasu lekarze dentysci, ktorzy pragna si¢ rozwija¢ i daza do
tzw. sukcesu, rozwijaja swoje gabinety, rozbudowuja je o kolejne oraz tacza si¢
z innymi stomatologami w prowadzeniu praktyki stomatologicznej. W Polsce
wigkszo$¢ gabinetéw to jednak nadal male dziatalno$ci, opierajace si¢ na lekarzu
prowadzacym, asystentce, rzadziej recepcjonistce. Poniewaz w wigkszosci przy-
padkdéw rozrastanie si¢ gabinetow prowadzi do konieczno$ci ,,zatrudnienia”
kolejnego dentysty, wlasciciel gabinetu porozumiewa si¢ innym lekarzem na zasa-
dzie podwykonawstwa, czyli nie zatrudniajac, lecz wspotpracujac (zamiast umowy
0 prace¢ pojawia si¢ umowa o wspélprace lub pokrewna, co oznacza, ze kazdy
z lekarzy bedzie prowadzit swoja dziatalnos¢ gospodarcza w jednym miejscu). Dla
zobrazowania warto podac¢, ze w samym wojewodztwie wielkopolskim jest ponad
1800 dentystow prowadzacych praktyke stomatologiczna. Oznacza to, ze istnieje
ponad 1800 przedsigbiorcow—dentystow, ale wlasne gabinety prowadzi tylko czgs$¢
z nich, podczas gdy pozostali otworzyli dziatalnos¢, aby wspotpracowaé z innym
przedsigbiorca, ktory ma lokal i chce rozwija¢ swoj gabinet. Znaczny odsetek sto-
matologow wspotpracuje z wigcej niz jednym gabinetem.

3. Kompetencje zarzadcze lekarzy dentystow
prowadzacych gabinety

Aby dobrze zaprezentowac¢ kompetencje lekarzy stomatologéw prowadzacych
wlasna dziatalno$¢ w formie ushug dentystycznych, konieczne wydaje si¢ przed-
stawienie, czym sa kompetencje zarzadcze oraz role dyrektorow. Uniwersalne
podejscie do wyrdznikow wlasciwego zarzadzania przedstawit w latach pigcdzie-
siatych Peter Drucker, w latach siedemdziesiatych przedstawit role dyrektorskie
Witold Kiezun, a w roku 1989 sprecyzowat je Henry Mintzberg.

Peter Drucker, jeden z czotowych klasykow zarzadzania, wyr6znia siedem
podstawowych wyroznikoéw zarzadzania. Kazdy z nich ukazuje swego rodzaju
warunek, pozwalajacy wilascicielom przedsigbiorstw zblizy¢ si¢ do podstawowe-
go celu istnienia firmy — ,,przetrwac i odnie$¢ sukces”. Wsrod tych cech zarza-
dzania, dopasowanych do specyfiki ushug stomatologii tzw. prywatnej, mozemy
wyrézni¢ co nastepuje’:

3 Peter Drucker podaje 7 cech zarzadzania przedsigbiorstwem, aby — jak pisze — ,,przetrwaé
i odnie$¢ sukces”. Autorka przedstawia kazda z cech w specyficznym obszarze zarzadzania ustuga-
mi stomatologicznymi. P.F. Drucker, Management and world’s work, ,,Harvard Business Review”
1988, September-October, s. 65-76, cyt. za: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski,
W. Piotrowski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 62-67.
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1. Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi, wigc w przypadku stomato-
logii dotyczy klientow gabinetu oraz: wiasciciela gabinetu — lekarza dentysty, jego
wspotpracownikow i pracownikoéw, czyli innych lekarzy, asystentki-higienistki,
pracownikow recepcji, a takze 0s6b wspotpracujacych z wiascicielem, najczesciej
sa to osoby prowadzace dziatalnos¢, ktora wlasciciel gabinetu outsourcinguje:
ksiggowos¢, ustugi prawne, doradztwo w zakresie zarzadzania i marketingu,
utrzymanie strony internetowej, sprzatanie i ochrona.

2. Zarzadzanie jest gleboko osadzone w kulturze, musi wiec uwzgledniac¢
uznawane przez dana spoleczno$¢ normy wlasciwego zachowania, wartosci,
symbole czy mity; zarzadzanie gabinetami stomatologicznymi powinno zatem
uwzglednia¢ miejsce ustug medycznych i samego lekarza w §wiadomosci pacjen-
tow-klientow.

3. Zarzadzanie wymaga prostych i zrozumialych warto$ci, celow dzialania
i zadan jednoczacych wszystkich uczestnikow organizacji, a wigc w przypadku
gabinetéw dentystycznych zatrudniajacych personel — zarzadzanie wymaga takiego
modelu kierowania ludzmi, aby utozsamiali si¢ oni z celami istnienia gabinetu.

4. Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byla zdolna
do uczenia sig, co w przypadku gabinetow dentystycznych jest na ogot osiagane
w obszarze tzw. kompetencji twardych, rzadziej w przypadku tzw. kompetencji
migkkich.

5. Zarzadzanie wymaga komunikowania sig, co staje si¢ glownym wyr6zni-
kiem nowoczesnych gabinetow dentystycznych — komunikacja z klientem jest dla
nich coraz wazniejszym przejawem zarzadzania strategicznego i marketingowego.

6. Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikéw, pozwalaja-
cych stale i wszechstronnie monitorowaé, ocenia¢ i poprawiaé¢ efektywnos$¢
dzialania, co w przypadku gabinetéw stomatologicznych wystepuje zaledwie
w wyjatkowych sytuacjach, gtownie przy wigkszej dziatalnosci opartej na takich
formach prowadzenia przedsigbiorstwa, ktére wymagaja wykorzystywania wskaz-
nikéw ekonomicznych w prowadzeniu biznesu (np. spotki z o.0., spotki akcyjne).

7. Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy
i najwazniejszy ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony klient, wigc gabi-
nety stomatologiczne powinny w kazdym swoim dzialaniu mie¢ perspektywe
klienta-decydenta, ktory jest pierwszym ogniwem gwarantujacym powodzenie
rynkowe gabinetu.

Tak wigc aby zarzadzanie gabinetem, przychodnig czy klinika odniosto zamie-
rzony efekt, kazdy wlasciciel gabinetu powinien realizowa¢ wszystkie siedem
zatozen skutecznego zarzadzania. W praktyce, z obserwacji wlasnych i wywiadow,
niestety nieliczne z wymienionych zalozen znajduja odzwierciedlenie
w rzeczywistosci. W tabeli 1 pokazano stopien wystgpowania kazdego z warun-
kow powodzenia przedsigbiorstw na przykladzie gabinetow stomatologicznych
wedlug rozréznienia autorstwa Petera Druckera.
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Tabela 1. Stopien spetnienia warunkéw dotyczacych cech zarzadzania
wg Druckera przez gabinety stomatologiczne

Gabinety stomatologiczne wg wielkoS$ci

podstawowy i najwazniejszy
ostateczny rezultat, jakim jest
zadowolony klient

do $redniego

do $redniego

Lp. Wyroznik zarzadzania, . redni ,Jkoncernowe”
warunek powodzenia 13 malf srecnle (do kilkudzie-
(1-3-osobowe) | (powyzej 3 0sob) sieciu 0s6b)

1. |Zarzadzanie dotyczy przede Niski Sredni Wysoki
wszystkim ludzi do $redniego do wysokiego y

2. | Zarzadzanie jest glgboko Wysoki Wysoki Sredni
osadzone w kulturze

3. |Zarzadzanie wymaga prostych
i zrozumiatych wartosci, celow Niski
dziatania i zadan, jednoczacych Niski . Wysoki

. N do wysokiego

wszystkich uczestnikow
organizacji

4. Za.r’za(dzanle powinno flopr.owa- Sredni . Niski
dzi¢ do tego, by organizacja byta do wysokiego Wysoki do éredniceo
zdolna do uczenia si¢ Wy g &

5. | Zarzadzanie wymaga Sredni Niski Wvysoki
komunikowania sig do wysokiego do $redniego Y

6. |Zarzadzanie wymaga rozbudowa-
nego systemu wskaznikow,
pozwalajacych stale i wszech- Niski Niski Wysoki
stronnie monitorowaé, oceniac
1 poprawia¢ efektywnos¢ dzialania

7. |Zarzadzanie musi by¢
jednoznacznie zorientowane na Niski Niski Sredni

do wysokiego

Zrodto: Opracowanie whasne.

Polski uczony, Witold Kiezun, juz w 1977 r. przestawit trzy role, jakie powi-

nien wypetnia¢ skuteczny dyrektor, do ktoérych odnosit si¢ réwniez w swoich
pozniejszych publikacjach®:

— rola kierownika-organizatora, ktora obejmuje: dobor podwtadnych, usta-
lenie zakresu ich dziatania, budowg struktur organizacyjnych, ustalenie powiazan
informacyjnych, systemu motywacyjnego, systemu kontroli, biezace nadzorowa-
nie, planowanie, dzielenie zasoboéw, organizacj¢ pracy itd.;

s. 189-190.

* W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1998,
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— rola merytoryczna (przedsigbiorcy), ktora polega na wykonywaniu zadan
bezposrednio przyblizajacych do osiagania zatozonego przez przedsigbiorstwo
rezultatu, beda to wigc: decyzje odnosnie do wielkos$ci i zakresu ustug (decyzje
produkcyjne), profilu technologicznego, zakupu materiatdéw i surowcow itd.

— rola (funkcja) interpersonalna, obejmujaca cato$¢ zagadnien nastawio-
nych na cztowieka w procesie pracy. T¢ rolg warto tutaj poszerzy¢ o procesy
komunikacyjne z otoczeniem, a wigc nie tylko klientami wewngtrznymi, ale
réwniez zewngtrznymi (tu pacjentami).

Lekarz dentysta, prowadzacy gabinet/-y powinien bez watpienia wypetniaé
wymienione wyzej trzy role. W praktyce, o czym wspominaja sami lekarze
zarzadzajacy objeci wywiadami, lekarze nie s przygotowywani przez system
oswiaty (studia medyczne) do pehienia tych rdl, chyba ze zadbaja o dalsza edu-
kacje¢ wlasna w tym obszarze podczas kursow, szkolen i studiow (podyplomowe,
doktoranckie z zakresu zarzadzania).

Henry Mintzberg w roku 1989 okreslit czynnosci dyrektora-wtasciciela
w dziesigciu rolach, ktore pogrupowat jako role migdzypersonalne, informacyjne
i decyzyjne’:

1) role migdzypersonalne:

a) rola czotowego reprezentanta organizacji,

b) rola szefa personalnego,

¢) rolatacznika ze $wiatem zewngtrznym;
2) role informacyjne:

a) rola akumulatora informacji,

b) rola informatora,

¢) rolarzecznika przedsigbiorstwa;
3) role decyzyjne:

a) rola przedsigbiorcy,

b) rola arbitra,

¢) rola finansisty,

d) rola negocjatora.

Struktura rél dyrektora wg Mintzberga wydaje si¢ logicznym i kompletnym
zestawieniem podstawowych czynnosci osob zarzadzajacych. W praktyce nastg-
pujace role sa wypelniane przez zarzadzajacych gabinetami lekarzy dentystow:
l1a), 1b), 1c¢), 2a), 2b), 3b), 3c), 3d), cho¢ ocena jakosci wypetnianych zadan nie
zawsze jest dostateczna. Rzadko kiedy zarzadzajacy dentysta realizuje role
rzecznika przedsigbiorstwa i rolg przedsigbiorcy. Oznacza to, ze polskim denty-
stom prowadzacym wtasne biznesy na rynku ustug stomatologicznych brakuje
umiejgtnosci generowania wiedzy potrzebnej do dziatan kierowniczych, a takze

> H. Mintzberg, Mintzberg on Management: Inside Our Strange World of Organizations, Col-
lier Macmillan Publ., London 1989, za: W. Kiezun, dz. cyt., s. 188-189.
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umiejetnosci w zakresie nawiazywania relacji z otoczeniem wewngtrznym i ze-
wnetrznym. W wigkszo$ci przypadkow dentySci niechgtnie przejmuja tez role
przedsigbiorcy, a wigc nie staraja si¢ w sposob swiadomy o rozwoj swojej orga-
nizacji i o jej korzystna adaptacj¢ do zmiennej rzeczywisto$ci rynkowej — nie
inicjuja programow rozwoju przedsigbiorstwa, by odnie$¢ sukces w §rodowisku
konkurencyjnym.

4. Wiedza zarzadcza na Wydziale Lekarskim,
Oddzial Stomatologii Uniwersytetu Medycznego
w Poznaniu

Poniewaz $rodowisko dentystyczne zwraca szczegdlna uwage na braki w za-
kresie zarzadzania w swoim podstawowym wyksztatceniu, zwrécono uwage na
program studiéw na Wydziale Lekarskim, Oddziat Stomatologii Uniwersytetu
Medycznego w Poznaniu. Tabela 2 przedstawia obowiazkowe przedmioty, ktore
naleza do obszaréw kompetencji migkkich i twardych, lecz w zakresie przydat-
nym do prowadzenia wilasnej jednostki biznesowe;.

Tabela 2. Przedmioty obowiazkowe na Wydziale Lekarskim, Oddziat Stomatologii
Uniwersytetu Medycznego w Poznaniu powiazane z zarzadzaniem

L Nazwa przedmiotu Wymiar godzin Rok Punkty Egzamin /
p- p (wyklady/¢éwiczenia) | studiow | kredytowe | zaliczenie
1. Podsta\y}{ psychologii 0/15 Drugi 1 Zaliczenie
lekarskiej
2 lnforrnatyka i Statystyka 0/15 Pierwszy 1 Zaliczenie
" |medyczna 0/30 Trzeci 2 Zaliczenie
Zdrowie publiczne
3. | (blok: Stomatologia 0/10 Trzeci za bl(.)k Zaliczenie
60 godzin: 2
spoteczna)
Socjologia medycyny Za blok
4. | (blok: Stomatologia 0/10 Trzeci | 120 godzin: | Zaliczenie
spoteczna) 2
5. | Psychologia kliniczna 0/30 Trzeci 2 Zaliczenie
6 Podstawy zdrowia 0/30 Trzeci 2 Zaliczenie
" | publicznego 0/30 Piaty 2 Zaliczenie
7. | Stomatologia spoteczna 0/30 Czwarty 2 Egzamin

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Przewodnik dydaktyczny. Wydziat Lekarski II, Oddzial Stoma-
tologii, Kierunek Lekarsko-Dentystyczny, 2008/2009, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Medycznego im. K. Mar-
cinkowskiego w Poznaniu.
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Tabela 3 przedstawia przedmioty fakultatywne, przy czym nie oznaczaja one
sciezki edukacyjnej realizowanej przez studenta — przysztego stomatologa. Podczas
procesu edukacyjnego, na kazdym roku studiow student zdobywa 58 punktow
kredytowych, realizujac Sciezk¢ podstawowa obowiazkowa oraz 2 punkty rocznie
za przedmioty fakultatywne. Lacznie student zdobywa 60 punktow
kredytowych co roku, 300 w ciagu 5 lat studidow, z czego 14 za przedmioty powia-
zane z rolami dyrektorskimi.

Tabela 3. Przedmioty fakultatywne na Wydziale Lekarskim, Oddziat Stomatologii
Uniwersytetu Medycznego w Poznaniu powiazane z zarzadzaniem

Lp. Nazwa przedmiotu Wymiar godzin Punkty kredytowe
1. | Techniki tworczego myslenia i uczenia sig 30 2
2. |Promocja zdrowia jamy ustnej 15 1
3. | Kultura zdrowotna 15 1
4. | Psychiatria 15 1
5. |Nauka o zachowaniu cztowieka 15 1

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Przewodnik dydaktyczny...

5. Kompetencje lekarzy stomatologow — studia przypadkow

W celu zaprezentowania kompetencji zarzadczych dentystow, przedstawiono
siedem przypadkéw prowadzenia przez dentystow wiasnej dziatalnosci ustugowe;.
Kazdy ze stomatologdéw skorzystal z ustugi doradczej w zakresie zarzadzania,
a opisany stan przypadkow jest stanem wyjsciowym, jaki zastat doradca.

Przypadek 1. Gabinet S

Zakres dziatania: stomatologia.

Liczba gabinetéw, w jakich pracuje stomatolog: 1.

Liczba pracownikoéw zatrudnionych: 1 osoba (asystentka).

Zarzadzajacy: lekarz dentysta, mgzczyzna.

Wiedza w zakresie zarzadzania: Uniwersytet Medyczny oraz kursy medyczne
i szkolenia, a takze doradztwo w zakresie zarzadzania.

Problem kompetencji® zarzadczych: w tabeli 4.

6 Problem kompetencji jest tutaj rozumiany jako braki w podstawowych 4 funkcjach zarzadza-
nia (planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola) oraz pelionych rél wedhug koncepcji
Mintzberga oraz Druckera. W przypadku koncepcji Druckera przeprowadzono wywiady, pozostate
oceniono na podstawie obserwacji.
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Przypadek 2. Gabinet B

Zakres dzialania: stomatologia.

Liczba gabinetow, w jakich pracuje stomatolog: 2.

Liczba pracownikow zatrudnionych: 2 osoby (asystentki).

Zarzadzajacy: lekarz dentysta, mgzczyzna.

Wiedza w zakresie zarzadzania: Uniwersytet Medyczny oraz kursy medyczne
1 szkolenia, a takze doradztwo w zakresie zarzadzania.

Problem kompetencji zarzadczych: w tabeli 4.

Przypadek 3. Gabinet Z

Zakres dziatania: ortodoncja.

Liczba gabinetow, w jakich pracuje stomatolog: 1.

Liczba pracownikoéw zatrudnionych: 2 osoby (lekarz + asystentka).

Zarzadzajacy: lekarz dentysta, kobieta.

Wiedza w zakresie zarzadzania: Uniwersytet Medyczny oraz kursy medyczne
1 szkolenia, a takze doradztwo w zakresie zarzadzania

Problem kompetencji zarzadczych: w tabeli 4.

Przypadek 4. Gabinet Ma

Zakres dziatania: stomatologia.

Liczba gabinetéw, w jakich pracuje stomatolog: 1.

Liczba pracownikoéw zatrudnionych: 0 osob.

Zarzadzajacy: lekarz dentysta, kobieta.

Wiedza w zakresie zarzadzania: Uniwersytet Medyczny oraz kursy medyczne
i szkolenia, a takze doradztwo w zakresie zarzadzania

Problem kompetencji zarzadczych: w tabeli 4.

Przypadek 5. Gabinet Mb

Zakres dzialania: ortodoncja.

Liczba gabinetow, w jakich pracuje stomatolog: 2.

Liczba pracownikow zatrudnionych: 11 oséb (lekarze, asystentki, recepcjonistki).

Zarzadzajacy: lekarz dentysta, mgzczyzna.

Wiedza w zakresie zarzadzania: Uniwersytet Medyczny oraz doradztwo w zakre-
sie zarzadzania.

Problem kompetencji zarzadczych: w tabeli 4.

Przypadek 6. Gabinet P

Zakres dzialania: stomatologia.

Liczba gabinetow, w jakich pracuje stomatolog: 2.

Liczba pracownikow zatrudnionych: 1 osoba (asystentka).
Zarzadzajacy: lekarz dentysta, mg¢zczyzna.
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Wiedza w zakresie zarzadzania: Uniwersytet Medyczny, Uniwersytet Ekono-
miczny oraz szkolenia w zakresie zarzadzania.
Problem kompetencji zarzadczych: w tabeli 4.

Przypadek 7. Gabinet K

Zakres dzialania: stomatologia.

Liczba gabinetow, w jakich pracuje stomatolog: 1.

Liczba pracownikow zatrudnionych: 18 oséb (lekarze, asystentki, recepcjonistki).

Zarzadzajacy: lekarz dentysta, mg¢zczyzna.

Wiedza w zakresie zarzadzania: Uniwersytet Medyczny oraz kursy medyczne
1 szkolenia, a takze doradztwo w zakresie zarzadzania.

Problem kompetencji zarzadczych: w tabeli 4.

Tabela 4. Kompetencje zarzadcze lekarzy stomatologow
— charakterystyka 7 przypadkow

Cecha — funkcja Gab. S | Gab. B | Gab. Z | Gab. Ma | Gab. Mb | Gab. P | Gab. K
—rola zarzadcza
Gabinet stomatologiczny
(Stom)/ ortodontyczny Stom | Stom Orto Stom Orto Stom | Stom
(Orto)
Lekarz pracuje
zlvei ffll’;‘:;c)‘fub lek | lek | lek | lek lek | lek | lek
w 2 gabinetach =lgab | =2gab | =1gab | = 1gab =2gab | =2gab | = 1gab
(lek = 2gab)
Zatruidmony personel Slek 9lek
(lek = lekarz, 1lek

- las 2as - + 4as las + 6as
as = asystentka, + las

L. +2r +3r
= recepcjonistka)
Funkcje zarzadzania
Planowanie NIE NIE tak NIE NIE tak tak
Organizowanie tak tak tak tak tak tak tak
Motywowanie NIE NIE NIE nd NIE tak NIE
Kontrola tak NIE tak nd NIE NIE NIE
Role wedlug Mintzberga

Rola czolowego ak | tak | tak tak NIE tak | NIE
reprezentanta organizacji
Rola szefa personalnego NIE tak tak nd tak tak tak
Rola lacznika ze $wiatem tak | tak | NIE | NIE NIE tak | tak
zewngtrznym
Rola akup.lulatora tak tak tak tak tak tak tak
informacji
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cd. tab. 4

Cecha — funkcja
—rola zarzadcza

Gab. S

Gab. B

Gab. Z

Gab. Ma

Gab. Mb

Gab. P

Gab. K

Rola informatora

tak

tak

NIE

nd

tak

NIE

tak

Rola rzecznika
przedsigbiorstwa

NIE

NIE

NIE

NIE

NIE

NIE

NIE

Rola przedsigbiorcy

NIE

NIE

NIE

NIE

NIE

tak

NIE

Rola arbitra

tak

tak

tak

nd

tak

tak

tak

Rola finansisty

tak

NIE

tak

nd

tak

tak

NIE

Rola negocjatora

tak

tak

tak

tak

tak

tak

tak

Cechy zarzadzania wedlug Druckera

Zarzadzanie dotyczy przede
wszystkim ludzi

NIE

NIE

NIE

tak

tak

tak

tak

Zarzadzanie jest glgboko
osadzone w kulturze

tak

tak

tak

tak

tak

tak

tak

Zarzadzanie wymaga
prostych i zrozumiatych
wartosci, celow dzialania
i zadan, jednoczacych
wszystkich uczestnikow
organizacji

NIE

NIE

NIE

NIE

NIE

NIE

tak

Zarzadzanie powinno
doprowadzi¢ do tego, by
organizacja byta zdolna
do uczenia si¢

tak

tak

NIE

NIE

tak

NIE

tak

Zarzadzanie wymaga
komunikowania si¢

tak

tak

tak

tak

tak

tak

tak

Zarzadzanie wymaga
rozbudowanego systemu
wskaznikow, pozwalaja-
cych stale 1 wszechstronnie
monitorowaé, oceniaé

i poprawia¢ efektywno$é¢
dziatania

NIE

NIE

NIE

NIE

NIE

tak

tak

Zarzadzanie musi by¢
jednoznacznie
zorientowane na podsta-
WOWY 1 najwazniejszy
ostateczny rezultat, jakim
jest zadowolony klient

tak

tak

tak

tak

tak

tak

tak

Objasnienia: nd — nie dotyczy.

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Jak to ilustruje tabela 4, luka kompetencyjna istnieje — zaden z przedstawionych
zarzadzajacych gabinetem nie posiada pelych kompetencji zarzadczych w po-
dziale na funkcje zarzadzania, role wg Mintzberga. Tylko jeden wiasciciel (gabinet
K) posiada wiedzg deklaratywna w zakresie kompetencji zarzadczych wg Druckera.

6. Podsumowanie

Praca przedstawia roézne podej$cia do kompetencji zarzadczych, zaprezentowa-
nych jako uktad funkcji i r6l menedzerskich oraz dyrektorskich — poprzez krotka
prezentacje¢ wiedzy w tym zakresie znamienitych uczonych: Mintzberga, Druckera,
Kiezuna. Do kazdej teorii autorka odniosta si¢ szczegdtowo, uwzgledniajac specy-
fikg rynku ustug stomatologicznych (ogodlnie oraz wybranych do badania gabine-
tow stomatologicznych).

Roéznica pomigdzy stanem pozadanym a faktycznym w kompetencjach
zarzadczych lekarzy prowadzacych gabinety jest znaczna. Zaden z badanych
gabinetow nie jest wigc zarzadzany w pehi tego stowa. Natomiast kazda z osob
zarzadzajacych gabinetem miata poczucie konieczno$ci dziatania w kierunku
poszerzenia kompetencji zarzadczych.

Podsumowujac, warto zestawi¢ wnioski ptynace z niniejszej pracy:

— uniwersytety medyczne nie przygotowuja lekarzy w toku studiéw do sku-
tecznego i sprawnego prowadzenia wlasnej dziatalnosci gospodarczej;

— programy studiow medycznych sa niedostosowane do wymagan, jakie sta-
wia prowadzenie wtasnej praktyki na rynku ushug stomatologicznych;

— lekarzom brakuje wiedzy w zakresie zarzadzania zespotem pracowniczym —
petnienia roli kierownika, co jest spowodowane brakami w formalnym wyksztat-
ceniu;

— uniwersytety medyczne ktada marginalny nacisk na obszary wiedzy zwia-
zanej z relacjami lekarz — klient (pacjent);

— istnieje luka kompetencyjna w umiejgtnosciach lekarzy zarzadzajacych ga-
binetami w obszarze rol dyrektorskich i funkcji zarzadzania;

—cze$¢ stomatologdw decyduje si¢ prowadzi¢ praktyke dentystyczna otwie-
rajac wlasne przedsigbiorstwa — jest to grupa docelowa klientow profesjonalnych
ustug edukacyjnych (ksztatcenie w kierunku zarzadzania);

— aby ,,przetrwac i odnies¢ sukces” (wg Druckera), lekarz-zarzadzajacy powi-
nien skutecznie zarzadza¢ ludzmi (zespotem pracownikow 1 wspdtpracownikow),
by ostatecznie klient-pacjent byl zadowolony. W tym celu gabinety stomatolo-
giczne powinny posiada¢ system monitorujacy, oceniajacy i poprawiajacy efek-
tywno$¢ dziatania na rynku;

— zarzadzanie gabinetem powinno by¢ oparte na sprawnej komunikacji we-
wnetrznej i zewngetrznej;
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— gabinet stomatologiczny powinien by¢ zdolny do uczenia sig, rozwoju za-
rowno w obszarze umiej¢tnosci twardych, jak i migkkich;

— lekarze-zarzadzajacy rzadko realizuja rolg¢ informacyjna — rzecznika
przedsigbiorstwa. Wynika to najprawdopodobniej z tego, ze polskim denty-
stom-zarzadzajacym brakuje wiedzy w zakresie nawiazywania wlasciwych
relacji z biznesowym otoczeniem;

— lekarze-zarzadzajacy niechgtnie przejmujq rolg przedsigbiorcy, a wigc nie
staraja si¢ w sposob §wiadomy o rozwdj swojej organizacji (gabinetu) oraz o jego
adaptacj¢ na rynku konkurencyjnym. Nie buduja i nie realizuja programéw roz-
woju swoich przedsigbiorstw.

Kazdy z badanych lekarzy-zarzadzajacych reprezentowat luke w kompeten-
cjach menedzerskich. Uwzgledniajac fakt, ze w badaniu wzigli udzial wytacznie
lekarze-zarzadzajacy juz doskonalacy swoja wiedzg i umiejgtnosci zarzadcze
(szkolenia indywidualne, zamknigte i doradztwo w zakresie zarzadzania), mozna
przypuszczac, ze luka w rzeczywistosci jest jeszcze wigksza niz w przypadkach
opisanych.

Kompetencje lekarzy stomatologow prowadzacych dziatalno$¢ biznesowa
powinny si¢ stale poszerza¢ — poczawszy od programu studiow, przez szkolenia,
kursy, indywidualne doradztwo w zakresie zarzadzania oraz ksztatcenie pody-
plomowe.
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Wspolczesne wymagania kompetencyjne
pracownikow samorzadowych

Streszczenie. Waznym czynnikiem rozwoju regionalnego jest sprawnosS¢ funkcjonowania samo-
rzqdowej administracji publicznej zarowno na szczeblu gminnym, powiatowym, jak i wojewodzkim.
Kompetencje urzednikow i umiejetnosc ich wiasciwego wykorzystania przez kadre kierowniczq urze-
dow stanowi w znacznej mierze o zdolnosci catej instytucji do pozyskiwania inwestorow i sprawnej
obstugi mieszkancow. W pracy przedstawiono najwazniejsze wymagania kwalifikacyjne niezbedne do
wykonywania pracy urzedniczej w jednostkach samorzqdu terytorialnego. Podano rowniez charakte-
rystyke oczekiwan spotecznych co do jakosci pracy urzednikow i postulowanych cech urzednika.

1. Wprowadzenie

Sprawnos$¢ funkcjonowania administracji publicznej, tak rzadowej, jak i sa-
morzadowej, stanowi istotny czynnik rozwoju gospodarczego regionow i catego
kraju. Wspotczesne wymagania kompetencyjne dla urzednikdéw sfery publicznej
wynikaja z cech i wlasciwosci niezbednych do wykonywania pracy na danym
stanowisku oraz ze specyfiki pracy w samorzadzie terytorialnym.

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedach publicznych polega na
podejmowaniu decyzji zmierzajacych do zapewnienia danej instytucji niezbed-
nego personelu w wymiarze ilosciowym i jakosciowym, w okreslonym miejscu
i czasie oraz do racjonalnego wykorzystania zasobow, zgodnie z celem funkcjo-
nowania urzedu, ktérym jest realizacja zadan publicznych. Dzialania te, skon-
centrowane na realizacji programéw, doskonaleniu procedur i wykorzystaniu
zasad i1 narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, przyczyniaja si¢ do sprawnego
funkcjonowania urzgdu jako catosci.

W niniejszej pracy omowione zostang wymagania kwalifikacyjne niezbgdne
do wykonywania pracy urzedniczej w jednostkach samorzadu terytorialnego.
Ponadto przedstawione zostana szczego6lnie wazne w tym obszarze gospodarowa-



184 Bernard Binczycki

nia kompetencje etyczne urzednikow. Zaprezentowana zostanie charakterystyka
oczekiwan spotecznych co do jakosci pracy urzednikow i oczekiwane cechy
urzednika samorzadowego.

2. Rola kompetencji pracownikow samorzadowych
w efektywnym zarzadzaniu gming

Sprawny system zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie administracji
samorzadowej winien posiadaé nastgpujace cechy':

1) powinien reagowaé z wyprzedzeniem na potrzeby urzedu, zwiazane z reali-
zacja zadan i kompetencji okreslonych normatywnie dla danej kategorii jednostek
samorzadu terytorialnego oraz wynikajace z przyjetych przez poszczegdlne jed-
nostki strategii i programéw rozwojowych, co wymaga posiadania umiejetnosci
planowania strategicznego,

2) powinien pozwoli¢ utrzyma¢ najbardziej kompetentne i wartosciowe zaso-
by ludzkie (w ramach stosunku pracy jako pracownikéw urzedu i na podstawie
umoéw cywilnoprawnych — w roli doradcow lub ekspertow, dziatajacych na rzecz
gminy, powiatu czy wojewodztwa),

3) powinien stymulowa¢ pracownikow do bardziej efektywnej pracy, co
oznacza umiejetne wykorzystanie instrumentéw odwotujacych si¢ do takich sfer
zarzadzania zasobami ludzkimi, jak: okresowe ocenianie, réznorodne dziatania
motywacyjne, okreslanie $ciezek kariery i awansowanie.

Warunkiem koniecznym efektywnego wykorzystania zasobow, w tym finan-
sowych, jakimi dysponuje gmina, powiat czy wojewodztwo jest dysponowanie
odpowiednio przygotowanymi i motywowanymi urzednikami. Realizacja celow
spolecznie uzytecznych uwarunkowana jest pozyskaniem wlasciwych ludzi, dys-
ponujacych okreslonym katalogiem wiedzy, uzdolnien i postaw (tab. 1).

Specyfika pracy w urzedzie administracji publicznej polega z jednej strony
na niekomercyjnym charakterze ustug $wiadczonych przez urzad, a z drugiej na
ksztattowaniu odmiennej niz w organizacjach biznesowych kultury organizacyj-
nej, mianowicie kultury urzgdniczej. Do cech organizacji sektora publicznego
T. Krasnicka i G. Gtod zaliczaja m.in. brak orientacji dochodowej, brak oceny
rynkowej, budzetowe pochodzenie $rodkow finansowych (nie pochodza one
bezposrednio od klienta), podleganie silnej presji politycznej i spotecznej oraz
konieczno$¢ godzenia interesow réznych grup spotecznych, a takze brak systemu
motywacyjnego promujacego innowacyjnosé’.

' Wprowadzenie do Programu Rozwoju Instytucjonalnego, red. W. Misiag, Instytut Badan nad
Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2004, s. 41.

% T. Krasnicka, G. Gtod, Zarzqdzanie przedsiebiorcze w sektorze publicznym, w: Doskonalenie
systemow zarzqdzania w spoleczenstwie informacyjnym, t. 1, red. A. Stabryta, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Krakow 2006, s. 420-421.
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Powyzszy obraz, cechujacy prace w urzedzie gminy, nalezy uzupethic o Sciste
uregulowanie prawne procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegdlnosci
obszaréw rekrutacji, wynagradzania i oceniania. Narzuca to stosowanie zunifi-
kowanych procedur kadrowych, ograniczajacych autonomi¢ decyzyjna kierow-
nictwa urzedu, ale z drugiej strony jest sposobem wprowadzenia obligatoryjnosci
ich stosowania w tych jednostkach, gdzie proces kadrowy przebiega z zastoso-
waniem jedynie podejscia intuicyjno-uznaniowego ze strony kierownictwa.

Tabela 1. Katalog kompetencji, umiejetnosci i cech osobowych urzednika

I. Kompetencje
1) wiedza (jej zakres, roznorodnos$¢, §wiadomos$é statego rozwoju, wzbogacenie przygoto-
wania specjalistycznego z zakresu nauk o zarzadzaniu, psychologii i etyki)
2) doswiadczenie (zar6wno w pracy urzedniczej jak i ogélne do§wiadczenie w pracy
w swym zawodzie i zespole)
II. Umiejgtnosei
1) wspotpracy z innymi
2) komunikowania si¢
3) kreatywnosci
4) analizy i mys$lenia strategicznego
5) kierowania zespolem
6) negocjowania
III. Walory osobowe
1) fachowos$¢
2) nieskazitelny charakter i nieposzlakowana opinia
3) bezstronno$¢ w podejmowaniu decyzji
4) odpornos¢ na naciski grup interesow
5) unikanie konfliktéw 1ol

6) neutralno$¢ polityczna

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Janowska, Profil osobowo-zawodowy i zasady doboru
urzednika, w: O lepszq jakoS¢ kadr w administracji samorzqdu terytorialnego, Kancelaria Senatu RP, Warsza-
wa 2004, s. 52-54.

Jak pisza D. Kijowski, W. Misiag, S. Prutis, M. Stec, J. Szlachta i J. Zaleski,
podstawowym zadaniem kazdego wojta, burmistrza i starosty przy formutowaniu
wymagan obowiazujacych przy obsadzie stanowisk urzedniczych jest uwypukle-
nie znaczenia merytorycznej kompetencji, jaka musi posiada¢ w tym zakresie
kandydat do pracy. Autorzy stusznie podkreslaja, ze ,,winien to by¢ warunek
konieczny (a nie tylko zalecony), bez speienia ktérego kandydat nie zostanie
zatrudniony (bez wzgledu na tryb obsadzania takiego stanowiska — czy to w dro-

dze konkursu, czy tez w sposob bardziej swobodny)™”.

3 Wprowadzenie do Programu..., s. 39.
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3. Spoleczne oczekiwania wobec urz¢dnikow samorzadowych

Charakteryzujac pracg urzednikow samorzadowych E. Wojciechowski pisze,
ze atrakcyjno$¢ pracy w samorzadzie w aktualnych warunkach polega przede
wszystkim na stabilnos$ci i pewnosci pracy, gdyz w gre nie wchodzi grozba likwi-
dacji urzedu”. Jednoczesnie autor stusznie podkresla, ze ,,sprawno$¢ dziatania
organdéw gminy i administracji komunalnej, a co za tym idzie i zarzadzania, zale-
73 od struktury organizacyjnej i potencjatu kadrowego urzedu gminy”*.

W dobie globalizacji i informatyzacji wazne sa umiejgtnosci obiektywnego
rozpoznawania sytuacji przy wykorzystaniu dostgpnych Zzrodet, gwarantujace
wiarygodnos$¢ przedstawionych danych, faktow i informacji, umiejgtnos¢ sprawie-
dliwego traktowania wszystkich stron, umiejgtnos¢ wyszukiwania i zastosowania
wiasciwych przepiséw w zalezno$ci od rodzaju sprawy, a takze rozpoznawanie
spraw, ktore wymagaja wspotdziatania ze specjalistami z innych dziedzin.

Niezwykle cenne sa zdolnos$ci w zakresie planowania i organizowania pracy,
precyzyjne okreslanie celow, priorytetow, odpowiedzialnosci i ram czasowych
dziatania oraz efektywne wykorzystywanie czasu, umiejgtno$¢ pracy w zespole,
zorientowanie na rezultaty, radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych, samo-
dzielnos$¢, kreatywnos¢ i umiejetnosci analityczne.

Wymienione kompetencje stanowia podstawe efektywnej pracy i wptywaja na
przysztos¢ pracownika w urzedzie. Stosownie do tych kompetencji winny by¢
dla niego planowane nowe zadania i rozwoj.

Biorac pod uwage fakt, ze trescia pracy urzednikow samorzadowych jest
gtdwnie prowadzenie postgpowan i wydawanie decyzji administracyjnych, co
czesto odbywa si¢ w bezposrednim kontakcie urzednika z interesantem, warto
wskazaé, jakie cechy urzednika i kryteria oceny jego pracy sa najwazniejsze
z punktu widzenia mieszkanca (inwestora). W tym celu na rysunku 1 przedsta-
wiono rolg poszczegdlnych parametrow, ustalonag w ramach badania oczekiwan
klientow urzedow samorzadowych, przeprowadzonego przez Najwyzsza Izbeg
Kontroli.

Najwazniejsza cecha jest dla badanych szybkos¢ zatatwiania spraw, uprzej-
mos¢, pomoc iudzielanie wyczerpujacych informacji. Nalezy podkresli¢, ze
parametry te dotycza w znacznym stopniu cech osobowych urzednika, natomiast
sprawy organizacyjne (takie jak godziny otwarcia urzedu, wyposazenie techniczne
itp.) sa dla interesantow zdecydowanie mniej istotne. Podkresla to role wiasciwego
przebiegu procesow kadrowych w urzedzie (poczynajac od rekrutacji, konczac na
doskonaleniu umiejetnosci  zawodowych), a szczegélnie rolg poprawnego
ksztaltowania profili osobowych.

* E. Wojciechowski, Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 51.
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Rysunek 1. Oczekiwane cechy urzednika

Zrodto: Informacja o wynikach kontroli kosztéw funkcjonowania administracji samorzqdowej, Najwyzsza
Izba Kontroli, Warszawa 2006, s. 63.

4. Kompetencje etyczne pracownikow samorzadowych

Istotnym czynnikiem spotecznym determinujacym proces zarzadzania zasobami
ludzkimi sa kompetencje organizacji i jej pracownikow. Strukturg¢ kompetencji
pracowniczych, z uwzglednieniem sktadowej w postaci postaw i zachowan, przed-
stawia rysunek 2.

Na potrzebe warto§ciowania kompetencji pracowniczych zwraca uwage
J. Czekaj, proponujac wtasna metode ich warto$ciowania’. Autor stusznie zwraca
uwage na fakt, ze nie zawsze wysoki poziom wiedzy i doswiadczenia zapewnia
osigganie wysokiej efektywnosci, a o skutecznosci pracownika czgsto decyduja
jego indywidualne cechy i umiejetnosci, wykraczajace poza standardowy zbior
wiedzy potrzebny do wykonywania pracy na danym stanowisku. Pojecie kom-
petencji lepiej okresla zbior indywidualnych cech pracownika decydujacych
o0 jego przydatnosci, natomiast kwalifikacje méwia o jego poziomie wiedzy i dos-
wiadczeniu zawodowym®.

> Koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach przedstawiaja
D.D. Dubois i W.J. Rothwell w pracy Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,
Helion, Gliwice 2008.

8 I. Czekaj, Metoda wartosciowania kompetencji pracowniczych, w: Instrumenty i formy orga-
nizacyjne procesow zarzqdzania w spoleczenstwie informacyjnym, t. 1, red. A. Stabryta, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakoéw 2004, s. 125-145.
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Rysunek 2. Struktura kompetencji pracowniczych

Zrédto: T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 25.

Nalezy zgodzi¢ si¢ z T. Oleksynem, ze ,.kazdy pracodawca oczekuje, ze pra-
cujacy na jego rzecz kierownicy i pracownicy beda postgpowac etycznie. [...]
Mozna pewnie zaryzykowa¢ twierdzenie, ze im bardziej dana organizacja stosuje
uniwersalne normy postgpowania i normy moralne w stosunku do wszystkich
podmiotoéw, takze spoza wlasnego kregu, tym bardziej jest ona etyczna. I od-
wrotnie — im wegzszy krag osob, wobec ktorych przestrzega si¢ jakichkolwiek
zasad, tym bardziej jest to organizacja aspoleczna, klika. [...] W interesie
spotecznym lezy, aby ludzie w organizacjach postgpowali etycznie zarowno we-
wnatrz nich, jak i w relacjach firm ze §wiatem zewngtrznym — klientami i kontra-
hentami, spolecznos$ciami lokalnymi i panstwem. Takze wielkie religie $wiata
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nakazuja etyczne postgpowanie wobec ogotu ludzi — nie tylko zas§ wobec pobra-
tymcow 1 wspotwyznawcow”. Autor podaje jednoczesnie nastgpujace kompeten-
cje w zakresie etycznego postepowania w organizacji’:

— znajomos$¢ etyki jako dziedziny wiedzy,

— jako$¢ i obowiazkowos¢ — dobre wykonywanie obowiazkow, ktorych czto-
wiek si¢ podjal, jest jego najwazniejsza powinnos$cia etyczna jako przedsigbior-
cy, menedzera czy pracownika — tak samo jak dostarczanie klientom dobrych
jakosciowo produktow jest najwazniejsza powinnoscia etyczng przedsigbiorstwa,

— odpowiedzialnos¢ — czlowiek etyczny jest $wiadomy swojej odpowiedzial-
nosci za to, co robi, za zajmowane postawy i zachowania oraz za skutki zanie-
chania obiektywnie potrzebnych dziatan,

— wrazliwos$¢ i empatia — zdolno$¢ do wczuwania si¢ w samopoczucie innych
0s6Ob i odczuwane przez innych stany psychiczne utatwia wilasne etyczne zacho-
wania,

— wyobraznia — pozwala przewidzie¢ rdzne stany i sytuacje, a tym samym
unika¢ zdarzen i sytuacji szkodliwych dla nas i dla innych,

— odwaga cywilna — etyczne zachowanie wymaga niejednokrotnie osobistej
odwagi, umiejetnos$ci przeciwstawienia si¢ oczekiwaniom i presji otoczenia,
a nawet narazenia si¢ innym ludziom,

— lojalno$¢ — w pracy zawodowej chodzi o lojalno$¢ zar6wno wobec praco-
dawcy, jak iklientow, przetozonych i kolegdw; uznaje si¢ jednak zasadnosé
rezygnacji z lojalnosci, gdy zostaje naruszone prawo i dobre obyczaje, niezalez-
nie do tego, kto je narusza — wiasciciel, przetozeni czy inni wspotpracownicy.

W tym miejscu warto przedstawi¢ stanowisko Jana Pawtla II, ktory mowit
20 czerwca 1983 r. w swojej homilii w Katowicach: ,,Praca jest powinnos$cia
cztowieka. Zarbwno wobec Boga, jak tez wobec ludzi. Zar6wno wobec rodziny,
jak i narodu, spoteczenstwa, do ktorego nalezy. Tej powinnosci, czyli obowiaz-
kowi pracy, odpowiadaja tez uprawnienia cztowieka pracy. Nalezy je ujmowaé
w szerokim kontekscie praw czlowieka. Sprawiedliwo$¢ spoteczna polega na
poszanowaniu i urzeczywistnianiu praw czlowieka w stosunku do wszystkich
cztonkow danego spoteczenstwa. Na tym tle wlasciwej wymowy nabieraja te
prawa, ktore zwiazane sa bezposrednio z wykonywana praca. Jest to przede
wszystkim prawo do sprawiedliwej zaptaty, do zabezpieczenia w razie wypad-
kéw zwiazanych z praca. Jest to tez prawo do wypoczynku. Cztowiek pracujacy
jest nie tylko narzedziem produkcji, ale podmiotem, ktory w catym procesie pro-

dukcji ma pierwszefistwo przed kapitatem™.

"T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 85-86.

8 M6j papiez. Wybér z homilii i spotkar Jana Pawla II z rodakami (z archiwum Radia Krakéw),
red. A. Balicka, Wyd. Jagiellonia, Krakow 2002, poz. 6.
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5. Podsumowanie

Skutecznos¢ realizacji zadan publicznych przez urzedy gminne, a co za tym
idzie ocena funkcjonowania wladz samorzadowych przez mieszkancow i inwe-
storéw, zalezy w znacznej mierze od kwalifikacji i umieje¢tnosci oraz motywacji
i wysitku zatrudnionych w urzedzie pracownikow, a takze od wilasciwego
uksztattowania struktury organizacyjnej, umozliwiajacej sprawny obieg informa-
cji i ulatwiajacej skuteczne podejmowanie decyzji. W ujeciu kompleksowym
wspoélczesne kompetencje wymagane do sprawnej realizacji zadan urzedniczych
podaja R. Rutka i H. Czubasiewicz’:

— umiejetnos¢ wspolnego dazenia do celu — oznacza wspolprace zamiast
rywalizacji, dzialanie na rzecz wspolnego dobra, organizowanie wspolnych
dziatan i wlaczanie do nich szerokiego grona wspétuczestnikdw),

— przestrzeganie procedur, czesto bardzo ztozonych, jako sposob na ograni-
czanie ryzyka naduzy¢ (skutkiem jest jednak wiele nieracjonalno$ci prowadza-
cych do nieefektywnego wykorzystania zasobow),

— zdolno$¢ do dziatania w organizacji sformalizowanej (efektem niezamierzo-
nym jest asekuranctwo, rutyna i nieumiejetno$¢ sprawnego dziatania w sytua-
cjach nietypowych),

— cechy osobowosciowe (niezawodno$¢, punktualnos¢, lojalnosc, solidnosc,
solidarnos¢, dotrzymywanie stowa i uczciwosc),

— zdolno$¢ do zachowan opartych na zdyscyplinowaniu w sytuacjach standar-
dowych (sktonnos$¢ do przestrzegania procedur i wykonywania polecen w sytua-
cjach standardowych) oraz inicjatywie i samodzielno$ci decyzyjnej w sytuacjach
nowych.

Nalezy podkresli¢, ze wiedza i znajomos$¢ przepisdw stanowi podstawe
sprawnego dziatania urzednikow. Jednakze innym, rownie waznym — oprocz
kryterium kwalifikacyjnego — wymiarem kompetentnej pracy urzedniczej jest
kryterium skuteczno$ciowe. Obejmuje ono ocen¢ wynikdéw pracy i prawidtowosé
podejmowania decyz;ji.

W czasach, gdy coraz wigksza role w zarzadzaniu odgrywaja wymierne
efekty ekonomiczne, liczy si¢ nastawienie na wysoka produktywnos¢ i stosuje
coraz szerzej ilosciowe metody zarzadzania, problem ksztattowania i rozwijania
kompetencji pracownikow zyskuje na aktualnosci. Szczegolna role zagadnienie
to odgrywa w kierowaniu zespotami pracowniczymi w urzedach publicznych,
ktorych przedmiotem zainteresowania sa bardzo czgsto problemy jakoSciowe,
dotyczace realizacji pilnych potrzeb spotecznych.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze w urzedach administracji rzadowej,
zgodnie z zapisem art. 153 Konstytucji RP, w celu zapewnienia zawodowego,

° R. Rutka, H. Czubasiewicz, Adekwatnosé¢ kryteriow oceny kadry kierowniczej instytucji pu-
blicznych do przypisywanych rdl i zadan, ,,Wspotczesna Zarzadzanie” 2005, nr 3, s. 27.
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rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa,
powotano korpus stuzby cywilnej. Konstytucja nie przewidziata wprowadzenia
podobnej konstrukcji prawno-kadrowej w urzedach samorzadowych. Niemniej
jednak coraz cze$ciej — rowniez w nawiazaniu do rozwiazan funkcjonujacych
w niektorych krajach europejskich — w dyskusjach dotyczacych kierunkow roz-
woju samorzadowych kadr urzedniczych akcentuje si¢ potrzebe wdrozenia samo-
rzadowej stuzby cywilne;.
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Streszczenie. W artykule zostaly przestawione zagadnienia komunikacji w wymiarze wertykal-
nym i horyzontalnym we wspotczesnym przedsiebiorstwie. Na podstawie wynikow pierwotnych
badan empirycznych omowiono opinie respondentow na temat przeplywu informacji miedzy nimi
oraz ich przetozonymi. Zwrocono uwage na cechy, jakie powinien zdaniem respondentow posiadac
wzorowy przetozony, podkreslajqc ich wplyw na budowanie relacji z podwtadnymi. Podkreslono
ponadto mocne i stabe strony relacji interpersonalnych, rozpatrujqc je w kontekscie kultury orga-
nizacyjnej.

1. Wprowadzenie

Rozpoczynajac prace w konkretnym przedsigbiorstwie, dana osoba staje si¢
cztonkiem zbiorowosci, jaka jest zespot pracowniczy. Wchodzac w jego sktad
zaczyna spelnia¢ rozne role wynikajace z zajmowanego miejsca w strukturze
organizacyjnej (rol¢ podwladnego, wspodtpracownika lub przetozonego), wyni-
kajace z zakresu posiadanej wiedzy i doswiadczenia (rolg mentora, eksperta lub
adepta) czy tez ze stopnia zazylosci taczacej go z innymi pracownikami (role
kolegi, przyjaciela, powiernika). Role zwiazane z wymienionymi obszarami
aktywnosci zawodowej spetniane sa rownolegle i kazda z nich wymaga przeka-
zywania i odbierania okre§lonych zasobow informacyjnych'.

! Roznorodnosé 16l spetnianych przez cztonkéw organizacji oraz wynikajace z niej oczekiwa-
nia zostaly szczegétowo omowione w ksiazce A. Baruk, Marketing personalny jako instrument
kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa 2006.
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Cze$¢ ze wspomnianych rél organizacyjnych ma charakter formalny, inne
natomiast sa nieformalne, co oczywiscie nie oznacza, ze sa mniej wazne z punktu
widzenia spelnienia oczekiwan zawodowych, spotecznych i emocjonalnych danej
osoby oraz z punktu widzenia przedsigbiorstwa jako calosci i jego poszczego6l-
nych komorek organizacyjnych. Niejednokrotnie wrecz role spetniane w sposob
niesformalizowany, zwiazane chociazby z obdarzaniem konkretnej osoby rela-
tywnie wigkszym zaufaniem niz innych pracownikow, wysuwaja sig¢ na pierwszy
plan, decydujac o osiaganiu przez poszczegdlnych pracownikéw oraz przez
zatrudniajace ich przedsigbiorstwo zatozonych celow zard6wno wymiernych, jak
i niewymiernych, wptywajac szczegélnie wyraznie na atmosfer¢ panujaca
W miejscu pracy.

Kazda z rél odgrywanych przez organizacyjnych aktorow wiaze si¢ bowiem
z powstawaniem migdzy cztonkami danej organizacji sieci relacji komunikacyj-
nych, zwlaszcza interpersonalnych?, laczacych ich bezposrednio lub posrednio ze
soba w sposob formalny (relacje stuzbowe) badz tez nieformalny (relacje kolezen-
skie). Dwoma najwazniejszymi typami relacji sa relacje wertykalne wystgpujace
migdzy przetozonymi i podwladnymi oraz relacje horyzontalne wystepujace
migdzy czlonkami organizacji zajmujacymi roéwnorz¢dne stanowiska determi-
nujace kierunki wewngtrznej komunikacji. Wtasciwe ksztattowanie obu typow
relacji jest jednym z najwazniejszych, ale zarazem najtrudniejszych wyzwan
stojacych przed wspodtczesnymi przedsigbiorstwami. Sprostanie temu wyzwaniu
wymaga od przedsigbiorstwa zbudowania kultury organizacyjnej opartej na trzech
podstawowych wartoéciach, jakimi sa empatia, elastyczno$é oraz entuzjazm®.
Aby jednak mogty one zosta¢ wzbudzone i wbudowane na trwale w fundamenty
kultury organizacyjnej, niezbgdne jest dokonanie diagnozy nie tylko obecnie
panujacych w danym przedsigbiorstwie relacji interpersonalnych zaréwno werty-
kalnych, jak i horyzontalnych, lecz przede wszystkim ich komunikacyjnych pod-
staw oraz kompetencji w tym zakresie, jakie posiadaja przetozeni.

Niezwykle wazne jest zatem podjgcie proby znalezienia odpowiedzi m.in. na
nastgpujace pytania, co stanowi podstawowy cel tego artykutu:

1. Jakie formy komunikacji wertykalnej wedlug pracownikow stosowane sa
w przedsigbiorstwach?

2. Jakie formy przekazywania informacji pracownikom na temat efektow ich
pracy sa stosowane przez bezposrednich przetozonych?

2 Wplyw kryzysu $wiatowego na relacje interpersonalne zostat omowiony w ksiazce A. Baruk,
Jasne i ciemne strony wplywu kryzysu swiatowego na relacje interpersonalne w przedsiebiorstwie,
Dom Organizatora, Torun 2009.

3 Kultura organizacyjna oparta na wymienionych trzech filarach wydaje si¢ stanowié posredni
typ kultury miedzy omowiona przez Cz. Sikorskiego kultura aktywna i kultura pasywna, taczac
w sobie ich zalety. Por. Cz. Sikorski, Droga do sukcesu. Profesjonalizm kontra populistyczna
kultura organizacyjna, Difin, Warszawa 2007.



Komunikacja wertykalna i horyzontalna w opiniach polskich pracownikow — wyniki badan 197

3. Jakie formy komunikacji horyzontalnej wedlug pracownikow stosowane sa
w przedsicbiorstwach?

4. Jaki jest poziom wiedzy pracownikéw na temat panujacej w przedsigbior-
stwie kultury organizacyjnej?

5. Jakie cechy i kompetencje wedlug pracownikow powinna posiada¢ osoba
spetniajaca rolg przelozonego?

Dazenie do udzielenia odpowiedzi na tak sformulowane pytania stalo sig
podstawa do przeprowadzenia pierwotnych badan ankietowych, ktorymi objegto
500 pracownikow matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych zlokalizo-
wanych w wojewodztwie lubelskim.

2. Przeplyw informacji w wymiarze wertykalnym
wedlug respondentow

Kazda forma relacji interpersonalnych zwiazana jest z dwukierunkowym
przeplywem informacji. W przypadku relacji wertykalnych niezwykle istotna
role odgrywa przeptyw informacji z goéry w dot, ktore dotycza efektow wykony-
wanych przez pracownikoéw zadan zawodowych. Informacje takie sa niezwykle
wazne z punktu widzenia pracownika, gdyz stanowig potwierdzenie prawidlowe-
go realizowania przez niego wyznaczonych zadan, wskazujac takze obszary
ewentualnych zmian dotyczacych zakresu podejmowanych przez niego dziatan
badz sposobu ich realizowania. Znajomo$¢ oceny efektow jego wysitkow doko-
nanej przez bezposredniego przetozonego jest niezbgdna, aby w przysztosci uni-
ka¢ ewentualnych bledéw i doskonali¢ poprawnie oceniane elementy zawodowej
aktywnosci. Wptywa ona zatem motywujaco, zachgcajac pracownika do profe-
sjonalnego rozwoju. Aby jednak docierajace do niego informacje odzwierciedla-
jace oceng efektow jego pracy mialy motywujace znaczenie, nie wystarczy sam
fakt ich przekazywania. Musza one ponadto dociera¢ do pracownika za pomoca
odpowiednio dobranych form przekazu.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, wedlug respondentow wsrdd stoso-
wanych przez ich bezposrednich przetozonych form przesytania informacji zde-
cydowanie najczgsciej wykorzystywany byt kontakt osobisty podczas rozmowy
twarza w twarz lub rozmowy telefonicznej, przy czym informacje na temat wy-
nikow osiaganych przez pracownika byly mu znacznie czg$ciej przekazywane
podczas rozmowy bezposredniej (tab. 1). Ponadto, co piaty badany stwierdzit, ze
jego bezposredni przetozony wcale nie rozmawiatl z nim na temat efektow jego
pracy przez telefon, podczas gdy takich odpowiedzi w przypadku rozmowy bez-
posredniej bylo zaledwie 6%. Do$¢ czesto stosowano takze formularze oceny
okresowej, co zapewne wynika z okre§lonych procedur jej dokonywania, aczkol-
wiek prawie potowa ankietowanych stwierdzila, ze nigdy w ich przypadku nie
byta stosowana taka forma.
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Tabela 1. Formy przekazywania respondentom przez bezposredniego przetozonego
informacji na temat efektéw ich pracy oraz czgstotliwos¢ ich stosowania

Czestotliwos$¢ stosowania (wskazania w %)
Forma przekazywania informacji
nigdy | rzadko | czasami | czesto | regularnie

Rozmowa twarza w twarz 6 15 12 27 40
Rozmowa przez telefon 22 14 21 23 20
Kontakt intranetowy 61 15 8 11 5
Kontakt e-mailowy 52 14 10 15 9
Kontakt listowny 92 3 1 3
Formularz oceny okresowej 47 7 16 9 21
Notatki stuzbowe 61 12 16 8 3
Przekazanie przez innego pracownika 40 23 21 10

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.

Wydaje sig, ze najlepszym rozwigzaniem jest stosowanie co najmniej dwoch
form, jakimi sa rozmowa bezposrednia oraz formularze oceny okresowej. Pierw-
sza z nich pozwala na przekazywanie pracownikowi na biezaco opinii o jego
aktywnosci zawodowej, umozliwiajac jednoczesnie uzyskanie przez bezposred-
niego przetozonego informacji zwrotnej od pracownika, jego blizsze poznanie,
w tym poznanie jego oczekiwan dotyczacych m.in. aspiracji zawodowych, co jest
warunkiem niezbednym budowania wlasciwych relacji interpersonalnych. Nato-
miast formularze oceny okresowej maja charakter bardziej sformalizowany
i nie moga by¢ tak czesto stosowane, ale pozwalaja na dokonanie poréwnania
efektow uzyskiwanych przez dana osobe podczas kolejnych ocen okresowych, co
jest ich podstawowa zaleta. Z pewnoscia nie powinny jednak spetia¢ roli jedy-
nej formy przekazywania pracownikowi informacji na temat jego pracy.

W dobie coraz powszechniej stosowanego porozumiewania si¢ za pomoca
nos$nikow wirtualnych moze zastanawiac fakt, ze jedna z najrzadziej wykorzy-
stywanych zdaniem respondentow form przekazywania im informacji przez bez-
posrednich przetozonych na temat efektow ich pracy byt kontakt elektroniczny,
w tym e-mailowy oraz intranetowy. Na pewno z kolei catkowicie nieprawidtowe
jest przekazywanie informacji o efektach pracy za posrednictwem innego praco-
wnika, a nie samego bezposredniego przelozonego danej osoby, co moze $wiad-
czy¢ o jego niskich kompetencjach przywodczych. Jako formg wcale niestosowana
wymienito ja znacznie mniej 0soéb niz wiele innych form uznawanych w omawia-
nym kontekscie za wlasciwe. Rozwiazanie takie negatywnie wptywa nie tylko na
relacje wertykalne, stajac si¢ potencjalnym zroédlem nieufnosci do bezposredniego
przetozonego, ale rowniez na relacje horyzontalne, zwlaszcza o charakterze nie-
formalnym. Oczywiscie kazdy pracownik moze poprosi¢ swojego wspotpracow-
nika o opini¢ na temat wykonywanej przez siebie pracy, ale jest to zupelnie co$
innego niz wchodzenie pracownika w role przetozonego i to na jego polecenie.
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3. Przeplyw informacji w wymiarze horyzontalnym
wedlug respondentow

Wisréd form przekazu stosowanych w komunikacji wewngtrznej migdzy wspot-
pracownikami, poza nieformalnym kontaktem twarza w twarz, zdecydowanie
najczescie] wykorzystywany byl telefon (tab. 2). Pozostate formy stosowano
znacznie mniej intensywnie, przy czym na pierwszy plan wsroéd nich wysuwaty
si¢ e-maile, zebrania oraz intranet. Wida¢ wigc, ze w pordwnaniu z formami
komunikowania si¢ wykorzystywanymi przez bezposrednich przetozonych
w przypadku komunikacji poziomej znacznie wigksze znaczenie miaty nosniki
elektroniczne, chociaz wymiana informacji przez pracownikéw na portalu
firmowym lub na lamach biuletynu elektronicznego odgrywata zdecydowanie
drugorzedna role (aczkolwiek biuletyn elektroniczny byl jednak nieznacznie
czesciej stosowany niz biuletyn drukowany). Relatywnie dosy¢ znaczaca role
odgrywaly natomiast imprezy integracyjne, chociaz niewatpliwie znacznie lep-
szym odzwierciedleniem wystgpowania migdzy wspolpracownikami bliskich
relacji nieformalnych jest spedzanie ze soba wolnego czasu z wtasnej inicjatywy,
a nie uczestniczenie w spotkaniach integracyjnych organizowanych przez
kierownictwo przedsigbiorstwa. Warto ponadto podkresli¢, ze w komunikacji
poziomej znacznie mniejsze znaczenie niz e-maile czy intranet miaty tablice
informacyjne, ktore wcale nie byly stosowane wedlug az 36% respondentow,
chociaz przez wiele lat byly jednym z podstawowych nos$nikéw komunikacji
w przedsigbiorstwach.

Tabela 2. Formy wewngtrznej komunikacji horyzontalnej oraz
czestotliwos¢ ich stosowania

Czestotliwos¢ stosowania (wskazania w %)
Nos$nik komunikacji
nigdy | rzadko | czasami | czesto | regularnie

Telefon 7 4 8 28 53
Intranet 41 11 8 19 21
Portal firmowy 72 15 5 5 3
E-mail 36 10 6 21 27
Biuletyn firmowy drukowany 86 5 4 3
Biuletyn firmowy elektroniczny 80 3 7 3
Zebrania 19 14 16 27 24
Imprezy integracyjne 22 22 27 11 18
Radiowezet 100 0 0 0 0
Telewizja firmowa 100 0 0 0 0
Tablica informacyjna 36 12 24 17 11

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.
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Sposrod analizowanych form komunikacji horyzontalnej w ogoéle nie stoso-
wano dwoch — radiowezta i telewizji firmowej. Latwo zatem mozna zauwazyc¢,
ze kluczowa role w komunikacji poziomej spelniaty nosniki charakteryzujace si¢
mozliwoscia wrecz natychmiastowego przekazania informacji zwrotnej w reakcji
na otrzymany komunikat, co z pewnoscia jest pozytywnym aspektem zmian
w strukturze stosowanych form przekazu. Jest to prawdopodobnie jedna z przy-
czyn znacznie lepszego oceniania przez respondentow komunikacji poziomej niz
pionowej, zachodzacej zardwno z gory w dot, jak i przebiegajacej w odwrotnym
kierunku (tab. 3).

Tabela 3. Ocena respondentdw przeptywu informacji

Ocena przeplywu informacji (wskazania w %)

Kierunek przeplywu informacji bardzo bardzo
zla Srednia | dobra
zla dobra
Pomigdzy przetozonym a podwladnym 4 5 27 38 26
Pomigdzy podwladnym a przetozonym 2 3 32 37 26
Pomigdzy wspdtpracownikami w ramach dziatu 1 5 20 38 36
Pomigdzy dziatami 6 14 40 30 10

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.

Pozytywna ocena horyzontalnego przeptywu informacji dotyczyla przede
wszystkim komunikacji w obrebie danego dzialu, natomiast komunikacja migdzy
pracownikami z réznych dzialow zostala oceniona jeszcze gorzej niz komunika-
cja wertykalna. Az co piaty respondent twierdzil, Ze jest ona co najmniej zla,
a tylko co dziesiata osoba ocenita ja bardzo dobrze. Mozna z tego wnioskowacé,
ze takze relacje poziome byly najlepsze w przypadku pracownikow zatrudnio-
nych w tym samym dziale, a relacje z pracownikami z innych komorek organiza-
cyjnych nie tylko nieformalne, ale takze zawodowe byly znacznie stabsze.

Warto podkresli¢, ze w przypadku komunikacji wertykalnej nieco lepiej zo-
stala oceniona komunikacja zachodzaca miedzy pracownikami a przetozonymi,
czyli z dolu do gory, ktdrg Zle lub bardzo zle ocenito tacznie 5% respondentow,
podczas gdy komunikacje pionowa inicjowang przez przetozonych za co naj-
mniej zta uznata w sumie prawie dwukrotnie wigksza cz¢$¢ badanych. Moze to
wynika¢ m.in. ze stosowania przez przelozonych form przekazu, zwlaszcza
w odniesieniu do komunikowania podwladnym oceny efektow ich pracy, nie
w pelni spetniajacych oczekiwania ankietowanych, jak rowniez z luki kompeten-
cyjnej charakteryzujacej przetozonych, o czym juz wczeSniej wspominano.
Z drugiej strony lepsze ocenianie przeplywu informacji w wymiarze poziomym
znajdowalo odzwierciedlenie w lepszych relacjach taczacych wspotpracownikow
ze soba, szczegblnie w przypadku relacji nieformalnych, gdyz podstawa wszel-
kiego typu relacji interpersonalnych jest obustronna wymiana informacji.
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O nieprawidlowosciach w przeptywie informacji z gory w dot §wiadczy row-
niez fakt, ze 22% respondentow nie znato podstawowych zatozen kultury organi-
zacyjnej panujacej w zatrudniajacym ich przedsigbiorstwie, a pewnos¢, ze zatoze-
nia te sa im znane wyrazito tylko 23% badanych. Ponadto co trzeci ankietowany
nie wiedzial, czy w jego przedsigbiorstwie byty ustalone sposoby postgpowania
w konkretnych sytuacjach wynikajace z obowiazujacych procedur, a co czwarta
osoba nie wiedziata, czy w firmie jest opracowana wizja i misja. Negatywnego
wydzwigku tych wynikow nie zmienia fakt, ze ,.tylko” 5% respondentow nie
wiedzialo, czy w ich przedsigbiorstwach wyznaczone zostaly zakresy obowiaz-
kow dla poszczegolnych stanowisk pracy, gdyz takie rozwiazania powinny by¢
czyms$ standardowo funkcjonujacym w kazdej organizacji.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze warunkiem poprawy relacji wertykalnych jest
usprawnienie przepltywu informacji, zwlaszcza migdzy przetozonymi i pracowni-
kami. Przetozeni powinni takze przekonywaé pracownikéw o konieczno$ci na-
wigzywania blizszych relacji z pracownikami innych dziatow, dajac im przyktad
partnerskiej wspotpracy z pozostalymi komdrkami organizacyjnymi. Zadaniem
bezposrednich przelozonych jest oczywiscie rowniez przekazywanie pracowni-
kom na biezaco informacji dotyczacych nie tylko funkcjonowania danego dziatu,
ale takze ogdlnych informacji dotyczacych dziatania catego przedsigbiorstwa.

4. Podsumowanie

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, mimo pozornie wielu dodatnich
stron relacji interpersonalnych laczacych respondentdow z innymi wspotpracow-
nikami oraz z bezposrednimi przetozonymi, towarzysza im pewne dysfunkcje.
Szczegoblnie sa one zauwazalne w przypadku relacji pionowych miedzy przeto-
zonymi i respondentami, o czym $wiadczy chociazby brak wsrod ankietowanych
znajomos$ci funkcjonowania podstawowych elementow kultury organizacyjne;.
Widocznym mankamentem jest rowniez ograniczony zakres wspoOtpracy pracow-
nikoéw zatrudnionych w réznych dziatach, czego przejawem sa m.in. negatywne
oceny przeptywu informacji migdzy dzialami, ktory zostal przez respondentow
oceniony zdecydowanie gorzej niz przeplyw informacji w obrgbie dziatu oraz
w wymiarze wertykalnym.

Nie wolno zapomina¢, ze o skutecznosci dzialania zaréwno poszczegolnych
0sob, jak iposzczegélnych dziatdéw oraz calej organizacji decyduje sprawny
przepltyw informacji w kazdym z omdéwionych w artykule wymiaréw. Jest on
bowiem podstawa nawiazania i utrwalania wtasciwych relacji interpersonalnych,
ktore z kolei stanowia warunek konieczny wzajemnej harmonijnej wspotpracy,
przynoszacej korzysci zar6wno poszczegoélnym cztonkom danej organizacji, jak
i calemu przedsigbiorstwu. Niewatpliwie wzmocnieniu i zacie$nieniu relacji
formalnych, zwlaszcza w wymiarze poziomym, sprzyja wystgpowanie migdzy
pracownikami relatywnie bliskich relacji nieformalnych.
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Jednak zaréwno na jedne, jak i na drugie istotny wplyw maja podstawowe
wartosci lezace u podstaw kultury organizacyjnej panujacej w danym przedsig-
biorstwie. Jezeli kluczowe miejsce wsrdd tych wartosci zajmuje partnerstwo
i otwarcie na drugiego cztowieka, zdecydowanie tatwiej jest wowczas zachgcié
pracownikéw do wchodzenia w blizsze obustronnie korzystne relacje, dla kto-
rych zdecydowang barierg stanowi bazowanie na rywalizacji i ograniczonym
zaufaniu do innych osob. Trudno wtedy mowi¢ o mozliwosci nawiazywania
bliskich relacji interpersonalnych nie tylko pionowych, ale rowniez poziomych,
ktorych wystapienie wymagatoby dokonania zmian kulturowych w danym przed-
siebiorstwie.

Wzbudzenie w przedsigbiorstwie tych wartosci i ich ugruntowanie jako fila-
row kultury organizacyjnej z pewnos$cia nie uda si¢ bez posiadania przez kadre
kierownicza okreslonych kompetencji i cech osobowych, ktore stanowia wrecz
ich katalizator. Jak wynika z przeprowadzonych badan, respondenci szczegodlne
znaczenie przypisywali sprawiedliwemu traktowaniu wszystkich pracownikoéw
przez przelozonych, wymieniajac takze inne cechy, jakimi ich zdaniem musi
charakteryzowac si¢ osoba zwierzchnika (tab. 4).

Tabela 4. Cechy wzorowego przetozonego wymieniane przez respondentow
iich poziomy

Cecha przelozonego Wskazania (w %) Poziom
Sprawiedliwy 74 Poziom cech kluczowych
Konkretny 41 Poziom
Sympatyczny 28 cech
Zdecydowany 27 podstawowych
Stanowczy 15
Inspirujacy podwtadnych 14 Pozic})lm

cec

Kreatywny 13 pozadanych
Asertywny 11
Zdystansowany 9
Zasadniczy 8
Elastyczny 8 Poziom
Dbai A autorviet 7 cech

4Jacy 0 swoj autoryte dopuszczalnych
Empatyczny 7
Rodzinny 3
Troskliwy wobec podwladnych 2
Lubiacy ryzyko 0

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan ankietowych.



Komunikacja wertykalna i horyzontalna w opiniach polskich pracownikow — wyniki badan 203

Uwzgledniajac odsetek wskazan poszczegélnych cech wzorowego przetozo-
nego, mozna opracowac¢ model obejmujacy cztery nast¢pujace poziomy: cechy
kluczowe (ktore uzyskaly co najmniej 50% wskazan), cechy podstawowe
(20-49% wskazan), cechy pozadane (10-19% wskazan) oraz cechy dopuszczalne
(mniej niz 10% wskazan). Mozna tez stwierdzi¢, ze odwrotnoscia tego modelu
jest model spelnionych oczekiwan dotyczacych relacji wertykalnych. Im mniej-
szy odsetek badanych wymienial dana ceche, tym w wigkszym stopniu byly
spelniane ich oczekiwania zwiazane z zachowaniem przetozonego wynikajacym
z danej cechy i1 odwrotnie, im wigksza czg¢$¢ respondentdw wskazywata okreslo-
ng cechg, tym w mniejszym stopniu byly speliane ich oczekiwania dotyczace
przetozonego w danym zakresie.

Chociaz, jak wynika z tabeli 4, oczekiwania respondentéw wobec ich przeto-
zonych dotyczace empatii i elastycznosci byly lepiej spelnione niz w przypadku
wielu innych cech, nie oznacza to, ze zwierzchnicy uzewngtrzniaja je w pelni.
Brak poczucia sprawiedliwego traktowania wydaje si¢ bowiem wskazywaé na
zbyt mate wczuwanie si¢ w emocje podwladnych, co wyznacza kierunek nie-
zbednych zmian w zakresie ich wzajemnych relacji.

Podsumowujac przedstawione w artykule rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze
kazde przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do jednoczesnego wzbudzenia w obrgbie
organizacji bardzo dobrych relacji poziomych oraz bardzo dobrych relacji pio-
nowych ,,gora-dot” i,,dot-gora”, co wymaga utrwalenia lub zbudowania od nowa
kultury organizacyjnej opartej na wspomnianych we wstepie trzech filarach, czyli
empatii, elastycznosci i entuzjazmie. Warunkuja one wystapienie autentycznego
zaangazowania aktoroOw organizacyjnych, co mozna krotko symbolicznie zapisaé
w postaci nastgpujacej formuty:

En+E+E,=AZA,

gdzie:
E., — empatia, E,— elastycznos¢, E, — entuzjazm,
A Z A — autentyczne zaangazowanie aktorow (organizacyjnych).

Wszystkie trzy wspomniane filary kultury organizacyjnej odgrywaja rowno-
rzedna rolg. Niedocenianie ktoregokolwiek z nich moze znacznie utrudni¢ lub
nawet catkowicie uniemozliwi¢ sprawna komunikacj¢ zard6wno w wymiarze
wertykalnym, jak i horyzontalnym, gdyz pracownicy nie wykazuja wowczas
rzeczywistego zaangazowania w spetniane przez nich role organizacyjne, stajac
si¢ niejednokrotnie zaledwie widzami dzialan podejmowanych na scenie organi-
zacyjne;j.
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Streszczenie. W niniejszym opracowaniu podjeto problematyke relacji kompetencji moralnej do
strategii zarzqdzania sobq. Dokonano przegladu literatury i przedstawiono analizy teoretyczne
sugerujqce wzajemnq zaleznos¢ tych obu wymiarow ludzkiego funkcjonowania. Nastepnie zapre-
zentowano badania empiryczne na 176 uczestnikach studiow podyplomowych, weryfikujqce zatoze-
nie o istotnych zaleznosciach miedzy kompetencjami moralnymi a strategiami zarzqdzania sobq.
Na podstawie otrzymanych wynikéw okazalo sie, ze predykatorami tych kompetencji sq umiejetnos-
ci: oceniania pogladow i zalozen, wyznaczania celow, a takze koncentracja na wizualizacji dziatan
zakonczonych sukcesem.

1. Wprowadzenie

Refleksja nad kompetencjami moralnymi cztowieka staje si¢ w ostatnich
latach coraz bardziej doceniana przez badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem'.
Wynika to nie tylko z normatywnego przekonania, Zze w biznesie nalezy postg-
powac etycznie, ale rowniez z analiz sugerujacych zwiazek etycznego postepo-
wania jednostek, np. z kreowaniem wartoéci w organizacjach biznesowych?,
redukcja kosztow transakcyjnych’® czy efektywnosci ekonomicznej’.

' G. Cheetham, G. Chivers, Toward a holistic model of professional competence, ,Journal of
European Industrial Training” 1996, No. 5, s. 20-30; T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami.
Teoria i praktyka, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2010; D.T. Ozar, Building awareness of ethical
standards, w: Educating professionals, ed. L. Curry, J.F. Wergin, Jossey-Bass, San Francisco, CA,
1993, s. 148-177.

2 L.L. Lindfelt, J.A. Tornroos, Ethics and value creation in business research: Comparing two
approaches, ,,European Journal of Marketing” 2006, No. 3/4, s. 328-351.

3s. Ratnapala, Moral capital in commercial society, ,,The Independent Review” 2003, s. 213-233.
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Analiza problematyki kompetencji moralnych® ukazuje, ze samo ich posiada-
nie czgsto nie wystarcza do etycznego postgpowania. W procesie podejmowania
decyzji czy przejawiania samych zachowan odgrywaja bowiem wazna rolg row-
niez inne czynniki (zaréwno spoteczne, organizacyjne, jak i jednostkowe)’.

Pomimo ze ludzkie postgpowanie jest uwarunkowane tak duza liczba zmien-
nych, cz¢$¢ badaczy upatruje skutecznosci behawioralnego przejawiania kompe-
tencji moralnych w poznawczych strategiach zarzadzania soba’. Jak do tej pory,
skuteczno$¢ ta nie byta weryfikowana empirycznie. Nie ma zatem wystarczajacych
dowoddw potwierdzajacych badz odrzucajacych te hipoteze. W odpowiedzi na
to zapotrzebowanie, w niniejszym opracowaniu podj¢to probe empirycznego
wyjasnienia zalezno$ci migdzy kompetencjami moralnymi a strategiami zarza-
dzania soba.

2. Kompetencja moralna a strategie zarzadzania sobg

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z réznymi definicjami kompeten-
cji moralnej, gdyz okreslenia tego uzywa si¢ zarowno dla opisu moralnego cha-
rakteru czy funkcjonowania organizacji, spotecznosci, jak i samych jednostek®.
Ponadto ze wzgledu na zainteresowanie ta problematyka réznych dziedzin
w obrebie nauk spotecznych (filozofia, ekonomia, socjologia, psychologia),
a takze poszczego6lnych nurtéw teoretycznych (np. kognitywizm, behawioryzm,
czy konstruktywizm), odmienne elementy sa brane pod uwage zardwno przy
operacjonalizowaniu pojecia, jak i wymienianiu sktadnikow tej kompetenciji’.
Przyktadowo T. Brytting dokonal systematyzacji poszczegdlnych ujec, stwier-
dzajac ze kompetencj¢ moralna mozna charakteryzowac jako:

* The 2007 National Retail Security Survey [online], dostgpny w Internecie: http://www.
theftdatabase.com/ news-stories/2007-nrss-highlights.html, dostgp: 28 wrzes$nia 2010 r.

> Przeglad réznych stanowisk teoretycznych i najwazniejszych probleméw, zob. D. Turek,
Kompetencja moralna jako przykiad kompetencji transferowalnej, w: Kompetencje transferowalne.
Diagnoza. Ksztattowanie. Zarzqdzanie, red. S. Konarski, D. Turek, SGH, Warszawa 2010.

® L.K. Trevino, Ethical decision making in organizations: A personal-situation interactionist
model, ,,Academy of Management Review” 1986, No. 3, s. 601-617; M. Bommer, C. Gratto,
J. Gravander, M. Tuttle, 4 behavioral model of ethical and unethical decision making, ,,Journal of
Business Ethics” 1987, s. 265-280; O.C. Ferrell, L.G. Gresham, J. Fraedrich, 4 synthesis of ethical
decision making models for marketing, ,,Journal of Macromarketing” 1989, s. 55-64; R. McDevitt,
C. Giapponi, Ch. Tromley, 4 model of ethical decision making: The integration of process and
content, ,,Journal of Business Ethics” 2007, s. 219-229.

7 C.V. VanSandt, C. P. Neck, Bridging ethics and self leadership: overcoming ethical discrepan-
cies between employee and organizational standards, ,,Journal of Business Ethics” 2003, s. 363-387.

8 T. Brytting, Moral competence: A non-relativistic, non-rationalistic definition, w: Moral
leadership in action, ed. H. Von Weltzien Hoivik, Edward Elgar Publishing, Northampton 2002,
s. 268.

° Wigcej na ten temat zob. D. Turek, dz. cyt.
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— zdolnos¢ do spojnego postrzegania, reagowania i dzialania,

— zdolnos$¢ do rozumienia wiasnych wyborow i dziatan, a takze do postrzega-
nia ich jako wyjatkowych, dopoki nie zostana skonfrontowane z trudnos$ciami
i wymaganiami §wiata zewngtrznego,

— wynik spotecznego oddzialywania badz spoleczny konstrukt wptywajacy na
funkcjonowanie jednostek,

— wynik konstruowania i konfrontacji wtasnych wyobrazen moralnych, cech
i umiejetnosci z zewngtrznymi wobec podmiotu oczekiwaniami,

— wynik oddzialywan mniej lub bardziej sformalizowanych struktur (kodek-
sow, procedur itp.)'".

Charakterystyczne w tych definicjach'' jest podkreslanie zdolnosci i umiejet-
nosci do kierowania swoim postgpowaniem i uzasadniania wtasnych czynow. Juz
wczesniej takze Kohlberg podkreslatl, ze wskaznikiem wysokiej kompetencji
moralnej jest zdolno$¢ do podejmowania etycznych decyzji, czyli umiejgtnosé
postepowania zgodnie z cenionymi warto$ciami i zasadami moralnymi'.

Réwniez w podobny sposéb na kompetencje moralng patrza D. Lennick
i F. Kiel”. Ich zdaniem jest ona podstawa do rozumienia sytuacji moralnych
i adekwatnego zachowania. Sktadnikami tej kompetencji sa:

— dziatania zgodne z zasadami, warto$ciami i przekonaniami,

— mowienie prawdy,

— obstawanie przy tym, co jest stuszne,

— dotrzymywanie obietnic,

— branie odpowiedzialno$ci za osobiste decyzje,

— przyznawanie si¢ do btgdow i porazek,

— przyjecie odpowiedzialno$ci stuzenia innym,

— aktywna troska o innych,

— zdolnos¢ do akceptacji wlasnych btedow,

— zdolnos¢ do akceptacji bledow innych.

Aby by¢ kompetentnym w zakresie moralnym, niezb¢dne jest zatem posiada-
nie umiej¢tnosci kontroli wlasnego postgpowania, a wigc tego, co C.C. Manz
okresla mianem strategii kierowania soba'*. Zachowanie moralne jest bowiem
ciagta konfrontacja wilasnych przekonan z wymaganiami sytuacyjnymi badz

0T, Brytting, dz. cyt., s. 268-269.

" Wymienione przez Bryttinga definicje nie wyczerpuja catego wachlarza réznych teorii, z kt6-
rych zdecydowanie najciekawsze i najlepiej opracowane w wymiarze teoretycznym i empirycznym
jest stanowisko poznawczo-rozwojowe reprezentowane przez m.in. Kohlberga, Resta czy Linda.
Wigcej na ten temat zob. D. Turek, dz. cyt.

2DE. Desplaces, D.E. Melchar, L.L. Beauvais, S.M. Bosco, The impact of business education
on moral judgment competence: An empirical study, ,,Journal of Business Ethics” 2007, s. 75.

D, Lennick, F. Kiel, Inteligencja moralna, Purana, Wroctaw 2008.

4'C.C. Manz, Self-leadership: toward an expanded theory of self-influence processes in
organizations, ,,Academy of Management Review” 1986, s. 585-600.
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spolecznymi. W kontek$cie biznesowym kompetencje moralne przejawiaja sie
tez umiejetnoscia planowania i organizowania etycznego klimatu organizacji
i komunikowania pracownikom i wspotpracownikom swoich oczekiwan'’. Etycz-
na komunikacja bowiem to nic innego, jak wspotmierno$¢ zachowan zgodnych
z etyka deklarowana'®.

Kierowanie soba jest wigc niezbedna umiejgtnoscia potrzebna do przejawiania
tego rodzaju kompetencji'’. Zdaniem Manza, kierowanie soba jest procesem,
w ktorym jednostka motywujac sig oraz ,,pilotujac” wlasne zachowania osiaga
zamierzone cele. Tymi celami w tym wypadku sa oczywiscie kwestie uczciwos-
ci, sprawiedliwos$ci i moralnosci.

Jak wskazuja J.D. Houghton i Ch.P. Neck'®, strategie zarzadzania soba mozna
podzieli¢ na trzy ogolne kategorie: 1) strategie zorientowane na zachowanie,
2) strategie oparte na naturalnej nagrodzie i 3) strategie oparte na konstruktywnych
schematach myslowych.

Strategie zorientowane na zachowanie maja na celu podniesienie samo-
swiadomos$ci i prowadza do zarzadzania postepowaniem z uwzglednieniem
niezbgdnych, lecz by¢ moze nieprzyjemnych zadan. Uwzglgdniaja one samoob-
serwacj¢, wyznaczanie sobie celow, samonagradzanie, samoocenianie majace na
celu ulepszenie swoich dzialan, czyli bycie. Obserwacja swojego zachowania
moze prowadzi¢ do zrozumienia, kiedy i dlaczego postepujemy w taki, a nie inny
sposob. Dzigki temu dana jednostka moze w efektywny sposob wyznaczy¢ sobie
swoje wlasne cele, ktore moga przetozy¢ si¢ na bycie bardziej moralnym.

Strategie oparte na naturalnej nagrodzie podkreslaja przyjemne aspekty
czy konsekwencje danego zadania, czy sytuacji. Naturalne nagrody lub takie,
ktore stanowia nieodlaczng czes¢ danej czynnosci sa skuteczne, kiedy zadanie
samo w sobie jest motywujace i stanowi forme nagrody'’. Dzialania, ktore same
przez sig stanowig forme nagrody, promuja poczucie wzrastajacych kompetencji
i samokontroli.

Za pomoca takich strategii opartych na naturalnej nagrodzie dana osoba moze
podnies¢ poziom swoich dziatan poprzez skoncentrowanie si¢ na przyjemnych
aspektach zadania.

Strategie oparte na konstruktywnych schematach myslowych uwzgledniaja
stworzenie i utrzymanie funkcjonalnych schematéw myslenia habitualnego™.

15 G.P. Lantos, Motivating moral corporate behavior, ,,JJournal of Consumer Marketing” 1999,
No. 3, s. 222-223.

16 J. Paul, Ch.A. Strbiak, The ethics of strategic ambiguity, ,Journal of Business Communica-
tion” 1997, No. 2, s. 149-159.

7.C.V. VanSandt, C.P. Neck, dz. cyt. s. 377.

'8 1 D. Houghton, Ch.P. Neck, The revised self-leadership questionnaire. Testing a hierarchical
factor structure for self-leadership, ,,Journal Managerial Psychology” 2002, No. 8, s. 672-691.

"’ Tamze, s. 673.

% Tamze, s. 674.
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Konkretne strategie oparte na mysleniu uwzgledniaja ocene i poddawanie w wat-
pliwos$¢ nieracjonalnych wartosci, pogladow i zatozen, wyobrazanie sobie przy-
sztych dziatan zakonczonych sukcesem i pozytywny self-talking (rozmawianie ze
soba). Dysfunkcjonalne procesy myslowe, bedace czgsta i powazna przeszkoda
w osiaganiu sukces6w moralnych, maja swoje zrodto w ukrytych destruktywnych
pogladach i zalozeniach, ktore czgsto uwalniane sg przez stresujace lub klopotliwe
sytuacje. Poprzez proces samoanalizy, jednostki moga zidentyfikowacé dysfunk-
cjonalne poglady i zatozenia, stawi¢ im czota i zastapi¢ bardziej racjonalnymi
i etycznymi. W ten sam sposdb negatywne i destrukcyjne ,,rozmowy z samym
soba” (self-talk) powinny by¢ zastapione bardziej pozytywnymi i konstruktyw-
nymi dialogami z samym soba (self-dialogues), powodujac rozw6j moralnej
kompetencji.

3. Metodologia badan wlasnych

Podstawowym problemem podjetym w niniejszym opracowaniu jest proba
odpowiedzi na pytanie, czy przejawianie kompetencji moralnej jest zwiazane
z posiadaniem i wykorzystywaniem strategii zarzadzania soba?

Na bazie przestanek teoretycznych wskazujacych, ze moralna kompetencja
jest konstruktem poznawczym, wiazacym si¢ kontrola i planowaniem swojego
postgpowania, sformutowano hipotez¢ mowiaca, ze:

H1: Osoby posiadajace wypracowane strategie zarzadzania soba charaktery-
zuja si¢ bardziej nasilona kompetencja moralna.

3.1. Osoby badane i procedura badania

Badaniami objeto 176 uczestnikow studidow podyplomowych w SGH, beda-
cych pracownikami réznych szczebli (w wigkszosci — 71% — niekierowniczych)
w duzych (52%) i $rednich firmach (25%), funkcjonujacych na rynku polskim.
Grupa byla homogeniczna ze wzgledu na wyksztatcenie (wyzsze), rozktad grup
w zalezno$ci od zmiennej ptci wynosit: kobiety 49%, megzczyzni 51%, ze wzglg-
du na wiek — dominowaly osoby w przedziale 26-30 lat (69%) o catkowitym
stazu zawodowym powyzej 5 lat (61%). Badania miaty charakter anonimowy
i byly realizowane w czasie zaje¢ dydaktycznych wedlug identycznej procedury
(instrukcja, osoba badacza, sposob).

3.2. Mierzone zmienne

W przeprowadzonym badaniu wyr6zniono nast¢pujace zmienne:
Zmienna zalezna: kompetencja moralna. Do pomiaru glownej zmiennej
wyjasniajacej poshuzono si¢ 40-stwierdzeniowym kwestionariuszem do badania
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kompetencji moralnej Martina i Austina®', stworzonej na bazie teorii Lennicka
i Kiela”. W procesie adaptacji kulturowej, jaka przeprowadzono na potrzeby
realizacji badan, kwestionariusz przettumaczono na jezyk polski*, a takze doko-
nano analiz statystycznych celem wtornej weryfikacji rzetelnosci. Wspotczynnik
rzetelnosci a dla calego narzedzia wyniost 0,87, co jest potwierdzeniem wysokiej
spojnosci wewnetrznej kwestionariusza. Aby zweryfikowac przydatnos¢ narze-
dzia do zachowania innowacyjnego w warunkach polskiej gospodarki, prze-
prowadzono eksploracyjna analiz¢ czynnikowa metoda glownych sktadowych
z rotacja Varimax. Okazalo si¢ jednak, Ze nie uzyskano postulowanych przez
autorow czynnikow. Zdecydowano wigc, kierujac si¢ dobrymi parametrami rze-
telnosci, o wykorzystaniu kwestionariusza w formie jednoczynnikowej, wskazu-
jacym ogolne kompetencje moralne.

Zmienna niezalezna: zarzadzanie soba, badana 35-stwierdzeniowym Kwe-
stionariuszem Zarzadzania Soba autorstwa Houghtona i Necka®'. Skala oryginalna
zgrupowana zostata w 9 czynnikow, jednak po zastosowaniu eksploracyjnej analizy
czynnikowej uzyskano jedynie 8 czynnikow ttumaczacych w sumie 65% wariancji.
Caly kwestionariusz charakteryzuje si¢ zadowalajaca rzetelnoscia o = 0,88, nato-
miast jego poszczeg6lne czynniki, okreslone jako: wyznaczanie celow — o = 0,84;
samokaranie i kontrola wlasnego dziatania — o = 0,83; wizualizacja dzialania za-
konczonego sukcesem — a = 0,81; samonagradzanie — o = 0,71; dialog wewngtrzny
— o = 0,89; dawanie sobie wskazéwek — o = 0,68; skupianie mysli na pozytyw-
nych aspektach zadania — o = 0,68; ocenianie pogladow i zalozen — o = 0,58.

Zmienna niezalezne uboczne: kontrolowano réwniez takie zmienne jak:
branza, wielko$¢ firmy, stanowisko, staz pracy, pte¢ i wiek badanych.

4. Wyniki badan

Uzyskane wyniki badan pokazuja (tab. 1), ze kompetencja moralna wiaze si¢
z czterema czynnikami strategii zarzadzania soba, a mianowicie: wyznaczaniem
celow (» = 0,393; p <0,01), ocenianiem swoich pogladow i zatozen (» = 0,421;
p < 0,01), wizualizacja dziatan zakonczonych sukcesem (» = 0,268; p < 0,01),
a takze skupianiem mys$li na pozytywnych aspektach zadania (r=0,245;
p < 0,01), natomiast nie ma istotnych zwiazkow statystycznie z innymi czynni-
kami zarzadzania soba.

2'D.E. Martin, B. Austin, Validation of the Moral Competency Inventory Measurement
Instrument. Content, Construct, Convergent and Discriminant Approaches, ,,Management Research
Review” 2010, No. 5, s. 437-451.

22D, Lennick, F. Kiel, dz. cyt.

2 Dokonano ich adaptacji kulturowej opierajac si¢ na sugestiach R.E. Drwala. Zob. R.L. Drwal,
Adaptacja kwestionariuszy osobowosci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 20.

#JD. Houghton, Ch. P. Neck, dz. cyt.
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Wyznaczanie celow okazuje sig¢ zatem tym elementem, ktory jest znaczacy
dla przejawiania przez jednostki kompetencji moralnej. Mozliwe, ze umiejgtnos¢,
ktora dotyczy przeciez planowania przysztosci i okreslana dziatan, pozwala jed-
nostkom na zachowanie si¢ zgodnie z cenionymi warto$ciami i przekonaniami
czy branie odpowiedzialnos$ci za swoje czyny. Jest ona zatem pewna antycypacja
i umozliwia przygotowanie si¢ na konfrontacje w sytuacji trudnej. Osoba zatem
wie, jak si¢ zachowac lub co powiedzie¢, poniewaz wie, dokad zmierza i co chce
osiagna¢. Planujac, nie naraza si¢ na nieoczekiwane i zaskakujace sytuacje, ale
realizuje metodycznie swdj wyznaczony plan oparty na moralnych wartosciach.

Drugim wymiarem znaczacym dla przejawiania kompetencji moralnej jest
wspomniana juz umiejgtnos¢ oceniania swoich pogladow i zalozen. Niewatpliwie
umiejetnosc¢ ta, dotyczaca krytycznej rewizji ex post swoich przekonan, daje jed-
nostkom mozliwo$¢ poprawy swojego postgpowania w przysztosci. Oceniajac po
jakim$ wydarzeniu czy dylemacie moralnym swoje wartosci i normy, dana osoba
moze albo zmodyfikowa¢ swoje przekonania — jako nieadekwatne do wystepuja-
cych sytuacji, albo krytycznie oceni¢ swoje zachowanie i w przysztosci juz nie
popehia¢ btedow.

Ciekawe i istotne rezultaty uzyskano tez w przypadku zalezno$ci wizualizacji
sukcesu i koncentracji na pozytywnych aspektach zadania. Czynniki te, zblizone
do siebie nie tylko semantycznie, ale i statystycznie ( = 0,303; p < 0,01), uka-
zuja, ze dostrzeganie pozytywnych stron trudnych sytuacji i wyobrazenie sobie
sukcesu jest w jaki§ sposob zwiazane z moralno$cia, a przynajmniej z kompeten-
cjami moralnymi. Nie jest to zaskakujace biorac pod uwagg analizy i badania
J. Haidta, wskazujace na zwiazki pozytywnych wyobrazen i emocji z moralnym
warto§ciowaniem i postgpowaniem®’.

Wart odnotowania, cho¢ nieistotny statystycznie, jest zwiazek kompetencji
moralnej z dialogiem wewngtrznym. Mozna si¢ zastanawia¢ nad takim wynikiem
majac w pamigci choéby koncepcje dialogowosci Hermansa, wedle ktorej wpty-
wa ona jednoznacznie pozytywnie (tj. dialogowos$¢) na postegpowanie cztowie-
ka®®. Mozliwe, ze jest tez tak, iz dialogowosé, szczegdlnie zwiazana z aktywnos-
cia spoteczna podmiotu, nie ulatwia przejawiania tych kompetencji moralnych.

Nalezy podkresli¢ rowniez fakt, ze zmienne niezalezne uboczne (branza, wiel-
kos¢ firmy, stanowisko, staz pracy, pte¢ i wiek badanych) nie réznicujg otrzy-
manych wynikow.

Ostatecznie, aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy posiadanie wypracowanych
strategii zarzadzania soba wiaze si¢ i moze by¢ predykatorem kompetencji mo-
ralnej, zaprojektowano uktad regresji wielokrotnej, przy wykorzystaniu metody

5 Zob. J. Haidt, Szczescie. Od madrosci starozytnych po koncepcje wspolczesne, GWP, Gdansk
2007.

26 7ob. P.K. Ole$, Wprowadzenie do psychologii osobowosci, Wyd. Naukowe Scholar, War-
szawa 2003.
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krokowej. Zmienng wyjasniana byl poziom kompetencji moralnej, a predykatora-
mi strategie zarzadzania soba. Otrzymany model okazat si¢ istotny i dobrze do-
pasowany (skorygowany R* = 0,28; F = 11,676; p < 0,001), thumaczacy przeszto
28% zmiennosci wynikow. Wyniki weryfikowanego modelu ukazaty, ze istotny
przyrost wariancji wyjasnionej dla kompetencji moralnej jest konsekwencja
silniejszego oceniania pogladéw i zatozen (B = 0,312, p < 0,01), wyznaczania
celow (B = 0,299, p <0,001), a takze koncentracji na wizualizacji dziatan zakon-
czonych sukcesem (f = 0,177, p < 0,05). Zatem im silniej u jednostek rozwinigte
te strategie samozarzadzania, tym wigksze nat¢zenie kompetencji moralne;j.
Mozna dokona¢ wigc pozytywnej weryfikacji postawionej hipotezy, poniewaz
osoby posiadajace wypracowane strategiec zarzadzania soba charakteryzuja sig¢
zarazem bardziej nasilong kompetencja moralna. Wskazuje to, ze osoba kompe-
tentna w zakresie moralnym posiada duze umiej¢tnosci kontroli wiasnych za-
chowan, planowania i projektowania dziatan w przysztosci, a takze pozytywnego
warto$ciowania siebie 1 innych.

5. Podsumowanie

Kompetencja moralna jako sktadnik systemu kompetencyjnego cziowieka jest
integralnym elementem kapitatu ludzkiego. Stanowi niezbedny element, bez ktore-
go zarowno jednostka, jak i organizacja (jako zbior organizujacych si¢ i dziataja-
cych osob) nie moze dziata¢ w sposob efektywny. Moralnos¢ bowiem, a precyzyj-
niej kompetencje moralne aktoréw zycia gospodarczego sa tym rodzajem kapitatu
(kapitalem moralnym), ktory silnie wiaze si¢ z procesami gospodarczymi. Istnieje
zatem potrzeba analizy tych kompetenciji i projektowania metod ich rozwijania.

W niniejszym opracowaniu podjgto probg wyjasnienia zwiazkow migdzy
strategiami zarzadzania soba a kompetencjami moralnymi. Z otrzymanych wyni-
kéw badan wynika, ze predykatorami tych kompetencji sa umiejetnosci oceniania
pogladéw i zalozen, wyznaczania celow, a takze koncentracja na wizualizacji
dziatan zakonczonych sukcesem. Nalezy zatem projektujac rézne formy i metody
edukacyjne (wyktady, szkolenia, studia podyplomowe), ktérych celem jest
ksztattowanie kompetencji moralnych, zwroci¢ baczniejsza uwage na umiejgtnosci
»etycznego zarzadzania soba”.
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Streszczenie. Kompetencje to okreslone predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i po-
staw, zapewniajqce realizacje zadan zawodowych na wysokim poziomie. Wykonywanie powierzo-
nych zadan w sposob pozqdany moze jednak zostaé zaburzone. Stres menedzerski prowadzi do
obnizenia skutecznosci dziatan menedzera, co przejawia si¢ np. w trudnosci podejmowania wlasci-
wych decyzji, strachu przed ryzykiem i odpowiedzialnosciq, konfliktach z podwtadnymi. Wszelkie
dysfunkcje zakiocajq sprawne dziatanie organizacji.

W artykule podjeto probe okreslenia przyczyn i skutkow stresu menedzerskiego w organizacji
oraz zaprezentowano propozycje jego pokonywania. Wsrod omawianych metod przeciwdziatajq-
cych powstaniu stresu wyrozni¢ nalezy krytycznq edukacje menedzerskq (Critical Management
Education, CME), ktora jest szansq na nabycie kluczowych kompetencji niezbednych do radzenia
sobie ze stresem.

1. Wprowadzenie

Coraz bardziej powszechny stres menadzerski stanowi zagrozenie dla spraw-
nego funkcjonowania wielupodmiotow. Celem pracy jest okreslenie skutkow
stresu menedzerskiego w organizacji oraz zaprezentowanie propozycji jego po-
konywania. W referacie poruszono temat stresu menedzerskiego zuwagi na
zagrozenie, ktore niesie ze sobg, przejawiajace si¢ w rozwoju patologii organiza-
cyjnych, zakldcajacych realizacj¢ zalozonych celow. Menedzerowie w wysokim
stopniu narazeni sa na stres, dlatego umiejgtnos¢ radzenia sobie z nim jest im
szczegolnie potrzebna. Jest to jeden z niezb¢dnych warunkéw petnienia tej roli,
jednak okazuje sig, ze nie zawsze mozna wczesniej sprawdzié, czy dany kandy-
dat wlasnie go spetnia. Wspodtczesne wymagania wobec organizacji sa bardzo
wysokie, a to determinuje poziom wymagan wobec wszystkich pracownikow.



216 Aneta Kisiel

2. Stres a praca zawodowa

2.1. Wybrane rodzaje kompetencji

Pojecie kompetencji, ktére pojawito si¢ w literaturze zarzadzania kilkanascie
lat temu, w praktyce powoduje opracowywanie referencyjnych wykazoéw kompe-
tencji oraz wdrazanie systemow zarzadzania kompetencjami w wielu organizacjach.
Przeglad definicji kompetencji wskazuje na znaczna zbiezno$¢ jego rozumienia
przez autorow, a wystepujace rdéznice uwidaczniaja jedynie indywidualne podej-
$cia, dzigki czemu mozna szerzej spojrze¢ na istotg¢ tego nowego pojgcia w teorii
zarzadzania. Zatem kompetencje to predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetno-
$ci oraz postaw, zapewniajace realizacje zadan zawodowych na poziomie sku-
tecznym i (lub) wyrdzniajacym, stosownie do standardow okreslonych przez
organizacje dla danego stanowiska. Istnieja r6zne propozycje specyfikacji i gru-
powania kompetencji. Wyro6znia si¢ np. kompetencje korporacyjne oraz stanowi-
skowe. Korporacyjne, tzw. kluczowe, wspieraja realizacj¢ misji organizacji,
dzigki jej przetozeniu na konkretne wskazowki postgpowania. Odnosza si¢ do
wszystkich stanowisk i mowi si¢ wtedy o ogolnej strukturze kompetencyjne;.
Kompetencje korporacyjne musza by¢ uszczegoétowione w opisach stanowisk,
w ktorych uwzglednia si¢ rowniez specyficzne kompetencje poszczegdlnych
stanowisk. Mozna takze wyr6zni¢ zbiory kompetencji bazowych (np. poznawcze,
spoleczne i osobiste) oraz zbiory kompetencji wykonawczych (np. biznesowe,
firmowe, menedzerskie). Inne grupowanie przewiduje kompetencje jednopozio-
mowe (odnoszace si¢ do zbioru stanowisk o znacznie podobnych wymaganiach)
oraz wielopoziomowe (dotyczace szerokiego zakresu stanowisk o réznych wyma-
ganiach), najczesciej od dwu do czterech poziomow. Zbior skupisk kompetencji
(jednopoziomowych lub wielopoziomowych) oraz ich opisow behawioralnych
tworza strukture kompetencyjna (model kompetencyjny). W strukturze moga
znalez¢ si¢ szczegdtowe opisy pozadanych zachowan, opracowane z mysla
o konkretnym dziale organizacji i wyznaczonym celu, oraz ogélne — wyznaczniki
behawioralne dotyczace wszystkich stanowisk organizacji. Zarzadzanie kompeten-
cjami zawodowymi jest taka forma prowadzenia polityki personalnej w firmie
w przypadku, kiedy pojecie kompetencji staje si¢ ogniwem laczacym dziatania
z r6znych zakresow (rekrutacji oraz selekcji, Sciezki kariery i nastgpstw, oceny
pracownikow, szkolenia, systemy motywacyjne itd.). To budowanie wspolnych
relacji, pozwalajacych na tworzenie jednolitej ptaszczyzny dziatan w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi, a gldownym celem wdrazania zarzadzania kom-
petencjami zawodowymi w firmie jest zagwarantowanie odpowiednich zasobow
kompetencji niezbednych do osiagniecia strategicznych celéw organizacii'.

' Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitalu ludzkiego organizacji, red. H. Krol,
A. Ludwiczynski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 81-83.
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Zachowanie w miejscu pracy przejawia si¢ w osiaganej wydajnosci, wspol-
udziale w realizacji celow organizacji, a takze w nawigzywaniu wigzi partner-
skich i kolezenskich. Poprawne zachowanie pracownika prowadzi do rozwoju,
postepow, doskonalenia, wzrastania i pomaga zwyci¢zy¢ trudnosci. Nalezy jed-
nak dodaé, ze zachowanie organizacyjne mozna postrzegac z perspektywy gory
lodowej. Ta metafora okresla aspekty widoczne (np. strategie, cele, polityke,
procedury itd.) oraz aspekty ukryte (postawy, postrzeganie, normy grupowe,
konflikty, nieformalne wspotdziatanie) w organizacji. Pracownik w grupie moze
zachowywac¢ si¢ odmiennie od tego, jak zachowuje si¢ sam w danej sytuacji,
a zadaniem menedzera jest zrozumienie, dlaczego pracownicy zachowuja si¢
w konkretny sposob i przewidzie¢, jak odpowiedza na podejmowane przez niego
akcje’.

Jesli te zadania okazg si¢ dla menedzera zbyt stresujace, to nie bedzie potrafit
wlasciwie rozpozna¢ postaw pracownikow i odpowiednio ich zmotywowacé. Stres
przejawia si¢ rowniez w zaburzeniach percepcyjnych, co jest szczeg6lnie niepoza-
dane w pracy menedzera oraz w wygladzie zewng¢trznym. Takie sytuacje prowadza
do powstawania réznorodnych patologii w organizacji. Zjawiskiem powszechnym
moze sta¢ nieustanny konflikt, brak wspotpracy, bledy, spadek wydajnosci, niska
jako$¢, pogorszenie sig¢ atmosfery w pracy, brak realizacji celéw organizacji,
utrata klientow, w skrajnych przypadkach moze doj$¢ do pogorszenia wizerunku
firmy. Zatem z uwagi na tak roznorodne i niebezpieczne dla jednostki i organiza-
cji skutki stresu, w dalszej czeSci referatu przyblizono istote stresu oraz jego
przejawy i skutki, ktore ze soba niesie.

2.2. Ogo6lny Syndrom Adaptacji (General Adaptation Syndrome — GAS)

H. Selye zwrocit uwagg na fakt, ze kazdej chorobie, oprocz objawow specy-
ficznych, réznicujacych typ chordb, towarzyszy syndrom objawow niespecyficz-
nych, wspolny dla wszystkich chordb, i nazwat to zjawisko Ogolnym Syndromem
Adaptacji. Ta niespecyficzna odpowiedz na stres rozwija si¢ poprzez trzy stadia:
reakcje alarmowa, stadium odpornosci i stadium wyczerpania®. Celem reakcji
alarmowej jest mobilizacja sit obronnych organizmu poprzez faz¢ szoku oraz
fazg¢ przeciwdziatania szokowi. Faza szoku charakteryzuje si¢ wystapieniem
intensywnego pobudzenia organizmu do obrony (np. spadkiem ci$nienia krwi),
a faza przeciwdzialania szokowi obejmuje reakcje obronne, ktorym towarzysza
zmiany w funkcjach fizjologicznych organizmu (np. wzrost ci$nienia krwi).

Z kolei stadium odpornosci zwiazane jest ze wzgledng adaptacja organizmu
do dziatania czynnika szkodliwego, natomiast stadium wyczerpania oznacza

2 E. Michalski, Zarzqdzanie. Podrecznik akademicki, Wyd. Uczelniane Politechniki Koszalin-
skiej, Koszalin 2008, s. 163-165.
SH. Selye, Stres okietznany, PIW, Warszawa 1977, s. 35.
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utrat¢ zdolno$ci obronnych organizmu, prowadzaca do rozregulowania funkcji
fizjologicznych, a w skrajnych przypadkach do $mierci. Selye odroznia w stresie
dwa aspekty: fizjologiczny i psychologiczny. Fizjologiczny aspekt stresu odnosi
si¢ do relacji migdzy sita i/lub intensywnos$cia stymulacji a poziomem fizjolo-
gicznego pobudzenia (istnieje zalezno$¢ migdzy intensywnos$cia/sila bodzca
a odpowiedzia organizmu). Psychologiczny aspekt stresu odzwierciedla jego
znaczenie dla zycia i rozwoju cztowieka, i z tego punktu widzenia Selye wprowa-
dza rozréznienie na stres dobry oraz zty. Oba rodzaje stresu w sensie fizjologicz-
nym nie ro6znig si¢ z punktu widzenia pobudzania organizmu do walki z nimi, ale
roéznice wystepuja w sensie psychologicznym. Zty stres niesie cierpienie i dezin-
tegracje psychiczna, natomiast stres dobry motywuje do wysitku oraz prowadzi
do osiagnig¢ zyciowych i rozwoju wlasnej osobowosci. Wszystko zalezy od oce-
ny poznawczej i tego, jaki sens psychologiczny cztowiek nada stresowi’.

Zatem bodziec tej samej sity u jednej osoby moze wywotaé tylko staba reak-
cje, a u innej bardzo silna, co thumaczy si¢ réoznica mozliwosci obronnych, ktore
sa — by¢ moze — uwarunkowane genetycznie i/lub kulturowo. Sita stresora (6w)
moze by¢ mierzona kilkoma metodami obiektywnymi: tradycyjnymi i nowocze-
snymi. Metody tradycyjne oznaczaja pomiary takich markerow somatycznych
stresu, jak zmiany akcji serca, tetna, ci$nienia krwi. Takze zalicza si¢ do tych
metod pomiar hormondéw i innych substancji. Do tradycyjnych metod pomiaru
ilosciowego sity stresora zaliczana jest rankingowa lista krytycznych wydarzen
zyciowych, w ktorej przypisuje si¢ poszczegolnym sytuacjom odpowiednig licz-
be punktéw, stosujac skale 100-stopniowa. W ten sposob okreslono m.in., ze
osoby z wysokimi poziomami liczbowymi stresu radza sobie z problemami zycia
codziennego gorzej oraz czgsciej zapadaja na choroby niz osoby z nizszymi po-
ziomami. Natomiast do nowoczesnych metod pomiaru stresu naleza dwie nieinwa-
zyjne metody obrazowania funkcji mozgu: funkcjonalny rezonans magnetyczny
(functional Magnetic Reasonans Imaging — fMRI) oraz pozytronowa emisyjna
tomografia komputerowa (Positron Emission Tomography — PET). Za pomoca
fMRI rejestruje si¢ wzrost przeplywu krwi w tych regionach mézgu, w ktorych
tocza sig procesy psychiczne, a za pomocg PET rejestruje sig efekt energetyczny
proceséw toczacych sie w neuronach’. W zaleznosci od skutkow, jakie wywota
u jednostki stres, takie moga by¢ konsekwencje dla organizacji. Czasem bardzo
dotkliwe, zwtaszcza kiedy menedzerowie nie potrafia sobie z nim radzié. Ta nie-
umiejetno$¢ bedzie miala odzwierciedlenie w jakoSci prowadzonych dziatan,
zatem wazna jest Swiadomos$¢ zagrozen, ktore powoduje stres, a przede wszyst-
kim poznanie przyczyn jego powstawania.

* IF. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 230-232.
3> M. Uszynski, Stres i antystres — patomechanizm i skutki zdrowotne, MedPharm Polska, Wro-
ctaw 20009, s. 26.
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2.3. Skutki stresu

Stres jest jedna z przyczyn powstajacych patologii w organizacji. W swoich
konsekwencjach przyczynia si¢ do wielu niepozadanych w organizacji zjawisk.
Zdrowiu pracownikow szkodzi wiele czynnikow, powodujac uszkodzenia ciata,
a nawet zgony, ale oprocz niebezpieczenstw widocznych (np. niewlasciwie za-
projektowanego krzesta, trujacej substancji, toksycznych oparow) — stres, choé
na pozor jest mniej widocznym niebezpieczenstwem, dotyczy miliondw pracow-
nikéw. Powodem skarg na fizyczny stan zdrowia moze by¢ psychosomatyka,
czyli rzeczywiste zaburzenia spowodowane badz zwiazane z takimi czynnikami
emocjonalnymi, jak stres w miejscu pracy. Dolegliwosci fizyczne zwiazane ze
stresem obejmuja np. wrzody zotadka, zapalenie okrgznicy, chorobg wiencowa,
artretyzm, egzemy, alergie, bole glowy, szyi i kregostupa, a takze choroby no-
wotworowe. Stres dodatkowo wiaze si¢ z wigksza podatnoscia na infekcje i moze
obniza¢ odporno$¢ organizmu, niezbedna w walce z nowotworami. Stres jest
takze bardzo kosztowny, poniewaz obniza produktywnos$¢ i motywacje, zwigk-
szajac liczbg btedow i wypadkow w pracy. Konsekwencja wysokiego poziom
stresu jest rowniez odchodzenie pracownikow z organizacji, a takze wzrost nie-
pozadanych zachowan, takich jak kradzieze czy uzaleznienie od alkoholu badz
narkotykow. Wlasciwie stres w miejscu pracy rozkrgca spiralg kosztow, ponie-
waz leczenie zaburzen, ktore powoduje, jest drogie. Stres jest obecny na wszyst-
kich szczeblach organizacji i towarzyszy réznorodnym pracom, a wigc nie jest
mozliwe catkowite wyeliminowanie stresu z pracy zawodowej. Aby dokonaé
przegladu zrédet stresu w pracy, nalezy wzia¢ po uwage czynniki osobowoscio-
we, ktore moga dziatanie stresu zwigkszy¢ lub ograniczy¢, czynnik stresujacy
bowiem moze zniszczy¢ zdrowie jednego pracownika, a u drugiego — moze nie
wywola¢ zadnych negatywnych efektow®.

Stres dotyczy nie tylko menedzerow, dlatego wyzej opisane jego dziatanie
jest znajome wszystkim pracownikom, szczegolnym jednak niebezpieczenstwem
jest nieumiejgtno$¢ pokonywania stresujacych sytuacji przez nich, poniewaz
takie zjawisko rodzi powazne zaburzenia w organizacji. Typowe reakcje na stres
organizacyjny moga zosta¢ zaklasyfikowane do nastgpujacych grup: psychologicz-
nych (np. Ieki, ,,wypalenie zawodowe”, spadek motywacji, depresja, zaburzenia
emocjonalne, frustracja, wrogos¢, irytacja, niska samoocena, niedowarto$ciowa-
nie), behawioralnych (np. absencja w pracy, bledy w dziataniu, agresywnos¢,
nikotynizm, kofeinizm, lekomania, narkomania, mata wydajno$¢ pracy), zdrowot-
nych (np. choroby psychosomatyczne, nerwica)’.

5 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2008, s. 422-427.
" IF. Terelak, dz. cyt., s. 268-269.
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Lista reakcji na stres jest dluga, a ich efekt moze mie¢ znaczacy wptyw na
wykonywanie zadan. Nawet niski poziom stresu potrafi generowa¢ wysoki sto-
pien pobudzenia i wplywac zakldcajaco, poniewaz osoba przezywajaca stres
bedzie silniej koncentrowac si¢ na nieprzyjemnych uczuciach i emocjach, ktore
jej w tym momencie towarzysza, niz na wykonywaniu zadan. Reasumujac nalezy
zaznaczy¢, ze stres wspotdziala z poziomem wykonywania zadan, a jego nastgp-
stwa beda zaleze¢ od natury wykonywanych dziatan, do§wiadczenia dziatajacych
0s6b oraz okreslonych cech osobowosci. Stres zalezy od mechanizméw radzenia
sobie z nim, a takim mechanizmem w przypadku stresu organizacyjnego sa wiedza
i umiejetnosci menedzerskie, decydujace o skutecznosci rozwiazywania proble-
mow organizacyjnych i zdolnosci interpersonalne. Menedzer powinien charaktery-
zowac si¢ gotowoscia do kooperowania, umiejgtnoscia delegowania zadan, ale
i zdolnoscia do zrozumienia dziatan wspotpracownikow. Jesli tych umiejetnosci
brakuje menedzerowi, to trudno bgdzie mu efektywnie zarzadza¢ ludzmi, a to
moze stanowi¢ potencjalnie zrodlo jego stresu®.

3. Metody przeciwdzialania i ograniczanie stresu

3.1. Znaczenie réwnowagi miedzy Zyciem zawodowym a osobistym

Nieustanne dbanie o rownowagg migdzy zyciem zawodowym a osobistym jest
niezwykle wazne. Zawsze, predzej czy pozniej, przychodzi refleksja, ze nie jest
mozliwe przejscie z sukcesem przez wykonywanie swoich zobowiazan zawodo-
wych, bez jednoczesnego dbania o wlasne zdrowie, o odnowe biologiczna, wypo-
czynek. Cztowiek nie jest istota doskonata, w miarg coraz wickszego i nawarstwia-
jacego si¢ wysitku psychicznego i fizycznego traci sity. Trwanie w takim stanie,
bez jednoczesnej regeneracji, nie przyniesie pozytku organizacji. Frustracja bedzie
coraz wigksza, a uczenie si¢ tylko i wylacznie przez wiasne doswiadczenie nie jest
dobrym pomystem, poniewaz skutki, ktore niesie ze soba zaburzenie tej bardzo
waznej w zyciu czlowieka rownowagi moga by¢ olbrzymie. Z uwagi na wyczerpa-
nie psychiczne i fizyczne menedzera strat¢ poniosa rowniez jego podwiadni.
Utrzymanie harmonii mi¢dzy tym co wazne w Zyciu nie jest prosta sprawa, ale jest
niezbe¢dne do tego, by nie doprowadzi¢ do wypalenia zawodowego. Istnieje po-
trzeba réwniez uswiadamiania menedzerom, jakie sa symptomy wynikajace z za-
chwiania tej réwnowagi i w jaki sposéb nie dopuszczaé do takich sytuacji; jak
radzi¢ sobie z obciazeniem, wynikajacym z pelnionej funkcji. Jest to problem,
ktoremu trzeba poswigci¢c w dzisiejszych czasach wigcej uwagi. W zyciu, takze
i menedzeréw, powinno znalez¢ si¢ miejsce na rozwijanie pasji, uprawianie sportu,
budowanie wigzi, relaks i rehabilitacje. Tylko wtedy mozna bedzie da¢ z siebie
wigcej w sensie zawodowym, gdy organizm nie bedzie wyczerpany.

8 A. Jachnis, Psychologia organizacji. Kluczowe zagadnienia, Difin, Warszawa 2008, s. 127- 138.
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3.2. Krytyczna edukacja menedzerska

Ksztatcenie z dziedziny zarzadzania i dziedzin pokrewnych (przedsigbior-
czo$¢, marketing, finanse) stalo si¢ w ostatnich dekadach edukacja prawdziwie
masowa w skali catego $wiata, a wraz z lawinowym wzrostem popularnosci edu-
kacji menedzerskiej narasta tez jego krytyka. Wsrdd zastrzezen z przesziosci
wymienia si¢ m.in. nadmierna koncentracj¢ na wiedzy zamiast na umiej¢tno-
Sciach 1 watpliwa warto$¢ przekazywanej wiedzy. Obecnie krytykuje si¢ takze
etyczna nieadekwatno$¢ kursdw zarzadzania. Zarzadzania ucza si¢ nie tylko me-
nedzerowie wielkich korporacji, ale rowniez osoby, ktoére podejmuja rézne za-
wody oraz role spoleczne (takie jak np. przedsigbiorca, urzednik, pracownik).
Dzisiaj postuluje si¢ edukacj¢ calej osoby, w tym rozwijanie osadu, dbania
o innych ludzi, radzenia sobie ze ztoZzona rzeczywistoscia, stawiania czota poku-
som naduzywania wtadzy i pozytywnego nastawienia wobec zmiany. Nowa edu-
kacja menedzerska zwraca uwage na podejmowanie decyzji i odpowiedzialnos¢,
rowniez w wymiarze etycznym. W edukacji przydatna wydaje si¢ klasyczna
etyka, np. filozofia stoicka, ktadaca nacisk na sprawiedliwos$¢ i uczaca radzi¢
sobie z wydarzeniami bgdacymi skutkiem przeznaczenia, dziatania sit niezalez-
nych od naszej kontroli. Odpowiedzia na obecny kryzys moze okaza¢ sig¢ kry-
tyczna edukacja menedzerska (Critical Management Education, CME). Cechy
CME to np. nacisk na rozwijanie umiej¢tnosci komunikowania sig, budowanie
relacji migdzyludzkich i umiejgtnosci politycznych. Metoda dydaktyczna, fawo-
ryzowang przez CME jest studium przypadku, ale nie typu ,,case do rozwiaza-
nia”, tylko ,,zywe do$wiadczenie”, ukazujace ztozono$¢ rzeczywistych sytuacji,
charakterystycznych w biznesie. CME rozwija takze w studentach potencjat
etyczny oraz wrazliwos¢ moralna i wrazliwo$¢ na kontekst. Oprocz CME,
postulowane jest réwniez wprowadzenie doradztwa naukowego, jako metody
edukacji menedzerskie;’.

Wiasciwie ksztalcenie menedzera jest waznym elementem sprzyjajacym
minimalizacji dos§wiadczanego przez niego stresu, poniewaz interdyscyplinarna
wiedza, ktora bedzie posiadat oraz wysoki poziom kompetencji pozwolg mu
z wigksza swoboda oraz w szybszym tempie podejmowac stuszne decyzje. Przy
podejmowaniu wymienionych dziatan istotne jest wczesniejsze mierzenie
wsérod kadry poziomu stresu, poniewaz taki pomiar moze wskazaé organizacji
wlasciwy kierunek, ktéry powinna obra¢, aby menedzerowie mogli z powodze-
niem wypelia¢ swoje obowiazki. Ponizej zaprezentowano czg$¢ wynikow
przeprowadzonego badania, majacego na celu okreslenie poziomu odpornosci
na stres.

M. Kostera, M. Sliwa, Zarzqdzanie w XXI wieku. Jako$¢, twérczosé, kultura. Podrecznik aka-
demicki, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 302-305.
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3.3. Badanie poziomu odpornosci na stres

W styczniu 2010 r. przeprowadzono sondaz w instytucji ustugowej X, majacej
swoja siedzib¢ w wojewodztwie pomorskim, dotyczacy oceny poziomu odpornosci
na stres oraz radzenia sobie w trudnych sytuacjach. Grupg respondentéow stano-
wila kadra zarzadzajaca oraz kierownicy poszczegdlnych dziatow. W niniejszym
opracowaniu zaprezentowano cz¢$¢ analizy wynikow obszernego sondazu doty-
czaca zakresu samooceny odpornosci na stres kierownikoéw. Ponizej przedsta-
wiono analizg fragmentu sondazu.

W odpowiedzi na zadane pytanie o tresci: ,,Boj¢ si¢ rozwiazywania proble-
moéw, ktore nie maja jednoznacznego rozwiazania”, 76,47% kierownikow
potwierdzilo, ze takie sytuacje nie stanowia dla nich problemu, jednak 23,53%
odpowiedzialo, iz taka sytuacja powoduje ich strach. Swiadczy¢ to moze o tym,
ze ta grupa respondentdéw ma klopoty z rozwiazywaniem sytuacji zlozonych,
wymagajacych podejmowania decyzji trudnych. Wiaze to si¢ z odpowiedzial-
nos$cia, ktora ponosza. W konsekwencji jeszcze wigksza grupa kierownikow, bo
az 52,94%, przyznata si¢ do ,,checi unikania klopotow za wszelka ceng”. Czto-
wiek z natury woli z pewnoscia omija¢ klopoty, ale w przypadku petnionego
przez respondentow stanowiska taka odpowiedz moze $wiadczy¢ o tym, ze moga
nie rozwigzywac skutecznie pojawiajacych si¢ probleméw oraz wolg przemilczeé
drazniace tematy badz celowo omija¢ pewne sprawy po to, aby uniknaé ewen-
tualnych klopotoéw i nie naraza¢ si¢ innym wspolpracownikom. Kolejne zadane
pytanie brzmiato ,,Martwi¢ si¢ czesto niepowodzeniami, ktére moga si¢ wyda-
rzy¢ si¢ w przysztosci”. Az 41,18% osdb oswiadczyto, ze hipotetyczne niepowo-
dzenia przyprawiaja ich o trosk¢. Umiejgtnos$¢ przewidywania roznych rodzajow
ryzyka mogacego pojawic si¢ w przyszlosci jest cenna, ale raczej powinna shuzy¢
podejmowaniu trafnych decyzji, aby ogranicza¢ zagrozenia, a nie powodowac
silny niepokdj. 58,83% respondentéw uznato, ze trudno jest im zapomniec
o minionych porazkach i odczuwaja je nadal dotkliwie. Ten wynik moze wska-
zywac, i1z wigkszo$¢ respondentdw nie potrafi radzi¢ sobie z niepowodzeniem,
natomiast pracujacym na stanowisku kierowniczym ta umieje¢tnos¢ jest potrzeb-
na. Swoim zachowaniem daja przyktad innym, wnioski z niepowodzen powinny
shuzy¢ jako wskazéwka na przyszto$¢ oraz do samodoskonalenia, a tymczasem
badana kadra kierownicza w znacznym stopniu ma problem z przyjmowaniem
porazek. Ta sytuacja moze prowadzi¢ do kumulowania si¢ negatywnych emocji
i narastania stresu. Wyniki ostatniego zaprezentowanego w tej pracy pytania —
,Ostry ton mojego rozmoéwcy wprawia mnie w niepewnos¢” wskazuja na nie-
pewnos¢ w interakcjach, poniewaz az 52,94% badanych kierownikoéw os$wiad-
czylo, ze ten problem ich dotyczy.

Uzyskane wyniki wskazuja na potrzebe sprawdzania poziomu stresu wsrod
pracownikow, zwlaszcza 0s6b zajmujacych si¢ kierowaniem, poniewaz to oni na-
daja ksztalt danej organizacji. Tworza kulture organizacyjna, decyduja o innych.
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Zatem pozadane jest kompleksowe podejscie organizacji do ograniczania stresu
w jej ramach i dlatego w nastepnej czgsci pracy przedstawiono propozycje roz-
wiazan w tej kwestii, polegajaca na podejmowaniu dziatan interwencyjnych skie-
rowanych przeciwko stresowi zawodowemu.

3.4. Dzialania interwencyjne skierowane przeciwko stresowi zawodowemu

,Ci, ktorzy skutecznie radza sobie ze stresem, maja sktonnos$¢ do poszukiwa-
nia kontroli w obliczu obecnych stresorow, ale nie probuja kontrolowaé rzeczy,
ktore juz si¢ wydarzytly. Nie probuja tez kontrolowaé zdarzen przyszlych, ktore
kontroli nie podlegaja, i nie probuja naprawiac rzeczy, ktore si¢ jeszcze nie ze-
psuly lub zepsuly sie w sposob nienaprawialny”'®. W odniesieniu do powyzszych
stow warto zaznaczy¢, ze istnieje potrzeba zachowania dystansu do ré6znych wy-
darzen, ktére nie zawsze przynosza pozytywne informacje. Ostrozne i racjonalne
podchodzenie do tego, z czym trzeba si¢ zmierzy¢ moze stanowi¢ sposob na
skuteczne pokonywanie stresu. Pozytywne myslenie jest potrzebne, poniewaz
pozwala wierzy¢é w skuteczno$¢ podejmowanych dzialan oraz pomaga prze-
ksztalca¢ zdarzenia niepozadane w pojawiajaca si¢ wlasnie szansg, ktéra moze
okazac¢ si¢ korzystna, ale dobrze jest rowniez przygotowac sig¢ wczesniej na to, ze
by¢ moze nie wszystko uda si¢ zgodnie z planem. Takie podejscie pozwoli na to,
aby wszelkie porazki, krytyka, potknigcia nie sprzyjaty nawarstwianiu si¢ nega-
tywnych emocji, ktore z biegiem czasu doprowadza do najrozmaitszych zaburzen
wynikajacych ze stresu. Przyjecie takiej postawy nie jest prostym zadaniem.
Dlatego warto poznaé rézne sposoby pozwalajace na skuteczne radzenie sobie ze
stresem.

W tej czgsci opracowania przedstawiono dziatania interwencyjne skierowane
przeciwko stresowi zawodowemu koncentrujace si¢ na poziomie organizacji,
styku jednostki z organizacja oraz jednostki. Przedstawione ponizej interwencje
moga stuzy¢ nastgpujacym celom: rozpoznaniu (wezesnemu wykrywaniu streso-
row zawodowych oraz reakcji stresowych), prewencji pierwotnej (ostabieniu
stresorow zawodowych), prewencji wtornej (zmienianiu sposobdéw, w jakie pra-
cownicy reaguja na stresory zawodowe) oraz leczeniu (terapii osob odczuwaja-
cych skutki oddzialywania stresorow zawodowych).

Celem dziatan interwencyjnych na poziomie organizacji jest przede wszyst-
kim poprawa efektywnosci 1 wydajnosci, a tagodzenie stresu jest w tym przypad-
ku produktem ubocznym. Ten rodzaj podejmowanych czynnosci prowadzi do:
obserwacji (np. audyty dotyczacego stresu zawodowego), usunigcia lub ostabie-
nia stresorow, poprawy dopasowania migdzy pracownikami a organizacja oraz
instytucjonalizacji procedur oraz ustug. Sondaz pracowniczy utatwi okreslenie

10 R.M. Sapolsky, Dlaczego zebry nie majq wrzodéw? Psychofizjologia stresu, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2010, s. 410.
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poziomu stresu wsrod czlonkéw danej organizacji i pomoze podja¢ wihasciwe
dziatania majace na celu poprawg treéci i sSrodowiska pracy. Zmiany w tym zakre-
sie, polegajace np. na przeprojektowaniu pracy, sprecyzowaniu roli pracownika
czy tez na poprawie fizycznego Srodowiska pracy, beda dotyczyly zmniejszania
przeciazenia praca. Do kolejnych podejmowanych dziatan w tym zakresie zali-
czy¢ nalezy nauke wlasciwego planowania czasu oraz szkolenia i edukacj¢ kadry
menedzerskiej (celowe w tym przypadku jest przekazywanie menedzerom infor-
macji zwrotnej na temat ich zachowan przywoddczych, wynikajacej z prze-
prowadzanych regularnie ws$rdod podwladnych sondazy). Organizacja réwniez
odpowiada za zarzadzanie karierami obejmujace takie elementy jak: rekrutacja,
selekcja, rozwdj oraz awans. Z kolei do instytucjonalizacji procedur oraz ustug
zalicza si¢ wprowadzanie programow poprawiania kondycji fizycznej i stanu
zdrowia, bezpieczenstwa oraz pomocy dla pracownikow. Wszelkie ushugi na rzecz
zdrowia 1 bezpieczenstwa pracy odgrywaja posrednia rolg w fagodzeniu stresu.

Z kolei interwencje na styku jednostki/organizacji maja na celu: zwigkszenie
swiadomosci (indywidualng obserwacj¢), doskonalenie indywidualnych umiejet-
nosci radzenia sobie, zapewnienie wsparcia emocjonalnego i instrumentalnego
Ww pracy, intensywne leczenie zaburzen oraz rehabilitacje pracownikoéw. Indywi-
dualna obserwacja pomaga dokona¢ oceny poziomu stresu zawodowego u okreslo-
nego pracownika. Natomiast doskonalenie indywidualnych umiejgtnosci radzenia
sobie moze by¢ zwiazane, w zalezno$ci od potrzeb, z doskonaleniem umiejetnos-
ci w zakresie np. zarzadzania czasem czy umiejgtnosci interpersonalnych, ksztal-
towaniem realistycznego wyobrazenia na temat pracy (pozwalajacego nowym
pracownikom na tagodniejsze wprowadzenie do wykonywania natozonych obo-
wiazkow), czy tez przywracaniem i utrzymaniem rownowagi migdzy praca
a zyciem osobistym. Zapewnienie wsparcia emocjonalnego i instrumentalnego
w pracy obejmuje kolezenskie grupy wsparcia (pracownicy spotykaja si¢ w celu
wymiany informacji i rozwiazywania problemoéw), coaching (pomoc i kierowa-
nie rozwojem umiejgtnosci oraz kompetencji danej osoby) i planowanie kariery.
Planowanie kariery nalezy do zadan pracownika. Sktada si¢ z dwoch glownych
elementdéw: autoanalizy (a wigc oceny wlasnych mocnych i stabych stron, zainte-
resowan i predyspozycji) oraz analizy mozliwoSci.

Z kolei interwencja na poziomie jednostki zaklada indywidualne strategie
majace na celu zwigkszenie swiadomosci jednostki (przez autoobserwacje i dy-
daktyke zmagania si¢ ze stresem) lub tagodzenie negatywnego pobudzenia.
Autoobserwacja polega na poznaniu symptomow wilasnego stresu, a dydaktyka
zmagania sig ze stresem odnosi si¢ do zdobycia wszelkich informacji dotycza-
cych stresu zawodowego, aby zwigkszy¢ tym samym $wiadomos$é, jak w sku-
teczny sposob zmagaé si¢ z nim. Lagodzenie negatywnego pobudzenia moze
odbywac si¢ poprzez promowanie zdrowego stylu zycia, polegajace na zachgcaniu
pracownika do regularnego uprawiania ¢wiczen fizycznych, wlasciwego odzy-
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wiania sig, dbania o zdrowie i wypoczynek. Umiejgtnos$¢ relaksacji stanowi uni-
wersalne lekarstwo przeciw stresowi i czgsto stanowi podstawe niemal wszystkich
programdw zmagania si¢ ze stresem''. Stres jest waznym zjawiskiem w skali
calych spoteczenstw, a to, czego cztowiek chciatby najbardziej uniknaé, zmienia
si¢ rowniez w czasie i jest uzaleznione od wielu czynnikéw, np. ekonomicznych
i politycznych'?.

Reasumujac, wyzej wymienione interwencje obejmuja kompleksowe przeciw-
dziatanie iograniczanie stresu w organizacji. Prawdopodobienstwo wystapienia
stresu w pracy mozna znacznie redukowac przez ustalanie priorytetow, kierowanie
wlasnym czasem, delegowanie zadan i wlasciwa komunikacj¢, oznaczajaca
unikanie izolacji i rozmawiania, wymienianie opinii z innymi ludzmi. Zapobiec
stresowi moze podejmowanie takich dziatan, jak: relaks, sport, uprawianie absor-
bujacego hobby, wlasciwe odzywianie, poswigcanie odpowiedniej iloSci czasu
na rozwiazywanie probleméw rodzinnych'® oraz nieustanne poglebianie swojej
wiedzy na temat stresu — jego przyczyn, skutkow i pokonywania.

4. Podsumowanie

Stres menedzerski stanowi zagrozenie dla efektywno$ci dziatan organizacji
i prowadzi do powstawania réznych dysfunkcji w jej obszarze. Jesli zadania
przypisane menedzerowi okaza si¢ dla niego zbyt stresujace, to nie bedzie potrafit
wlasciwie rozpozna¢ postaw swoich podwladnych i odpowiednio ich zmotywo-
wac. Stres objawia si¢ w wielu wymiarach. To moga by¢ objawy np. fizyczne,
psychiczne i percepcyjne. Takie sytuacje prowadza do powstawania réznorodnych
patologii w organizacji. Zjawiskiem powszechnym moze sta¢ nieustanny konflikt,
brak wspotpracy, biedy, spadek wydajnosci, niska jako$¢, pogorszenie si¢ atmos-
fery w pracy, brak realizacji celow organizacji, utrata klientow, w skrajnych
przypadkach moze dojs¢ do pogorszenia wizerunku firmy.

Z uwagi na powyzsze, wskazane jest wlasciwe przygotowywanie menedze-
row do petnienia tego rodzaju obowiazkow. Wczesniejsze uswiadamianie przy-
szlym menedzerom zagrozen wynikajacych z powaznego zachwiania réwnowagi
migdzy zyciem zawodowym a osobistym jest jedna z propozycji skutecznego
zapobiegania wystgpowania sytuacji silnie stresujacych. Wsrdd dzisiejszych
metod ksztatcenia postuluje si¢ edukacje calej osoby, w tym rozwijanie osadu,
dbanie o innych ludzi, radzenie sobie ze ztozona rzeczywistoscia, stawianie czota
pokusom naduzywania wladzy, pozytywne nastawienie wobec zmiany. Nowa

''P L. Blanc, J. de Jonge, W. Schaufeli, Stres zawodowy a zdrowie pracownikéw, w: Psycho-
logia pracy i organizacji, red. N. Chmiel, GWP, Gdansk 2003, s. 191-197.

12 A. Augustynek, Psychologia. Jak slimak pigl sie pod gére, Difin, Warszawa 2008, s. 84.

" M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzqdzania sobq, PNE, Warszawa 2001, 5.225-226.
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edukacja menedzerska ktadzie nacisk na podejmowanie decyzji i odpowiedzial-
nos¢, rowniez w wymiarze etycznym. Te elementy w znacznym stopniu moga
przyczyni¢ si¢ do minimalizowania stresu menedzerskiego.
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Streszczenie. Powyzsza praca koncentruje sie na pracoholizmie jako jednej z patologii, ktora
wystepuje w organizacjach. Zjawisko to nie tylko deprecjonuje jakos¢ funkcjonowania firmy, ale
rowniez staje sie problemem spolecznym. Zgodnie z powyzszq pracq, osoba uzalezniona cierpi na
wiele dolegliwosci, wlqcznie z niemoznosciq radzenia sobie z roznymi dziedzinami zycia, jak cho¢by
emocje, zwiqzki, stres czy zycie osobiste. Niniejsza praca ukazuje teorie A. Antonovsky 'ego stwier-
dzajqcq zwiqzek pomiedzy wewnetrznymi i zewnetrznymi czynnikami decydujqcymi o zdrowiu lub
chorobie. Artykut pokazuje ogromny wplyw spoteczenstwa, warunkow pracy oraz cech osobowych
na ciezkq droge powrotu do zdrowia. Jeszcze jednq kwestie, ktorq zawarto, stanowi rola przepisow
prawa, wykorzystywanych w prewencji zdrowia pracownikow, jednak wydaje sie, zZe owe przepisy
nie majq zastosowania w walce z pracoholizmem.

1. Wprowadzenie

W ostatnim czasie pojawiaja si¢ w mediach sygnaty o tym, Ze pracoholizm
staje si¢ jednym z zagrozen dla wspolczesnego cztowieka. Szkodzi osobie, ktora
si¢ z nim zmaga, wptywajac negatywnie na jej relacje z otoczeniem. Uzaleznienie
od pracy wydaje si¢ czyms$ godnym pochwatly. Zdarza si¢, ze nie jest ukrywane
przez osoby, ktore sa nim dotknigte. Pracownik i jego otoczenie dostrzegaja
wysoko ceniong warto§¢ w pelnym poswigceniu sig pracy. Doskonale ilustruja
to wyniki badania przeprowadzonego przez CBOS w 2006 r.', z ktérego wynika,
ze az 89% Polakow raczej lub zdecydowanie si¢ zgadza, iz ,,pracowitos¢ jest

' Znaczenie pracy w zyciu Polakéw. Komunikat z badar” [on-line], CBOS, Warszawa, gru-
dzien 2006, s. 4-7, dostgpne na stronie: http:/ www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2006/K_187 06.PDF,
dostep: 24 wrzesnia 2009 .
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koniecznym warunkiem sukcesow w zyciu”, a az 92% badanych uwaza, ze ,,pra-
ca nadaje sens zyciu”. Praca zawodowa zostala wskazana jako druga wsrod war-
tosci istotnych w zyciu. Agnieszka Fraszczak wskazuje,” ze zdaniem Tofflera
kapitalizm utrzymuje si¢ w pewnej mierze dzigki dziataniom pracoholikow, kto-
rzy przyczyniaja si¢ do jego podtrzymania i dalszego rozwoju.

Marginalizowanie problemu pracoholizmu wynika nie tylko z istnienia opisa-
nych wyzej norm i regut spolecznych, ale tez z niezdolnosci przewidywania
skutkéw tego zaburzenia dla zdrowia fizycznego i psychicznego jednostki, kon-
dycji i funkcjonowania firm oraz dobrostanu catego spoteczenstwa.

2. Roznorodnos¢ objawow zaburzenia

Pracoholizm wedlug B.E. Robinsona® jest zaburzeniem o charakterze obse-
syjno-kompulsywnym, manifestujacym si¢ przez:

— stawianie sobie bardzo wysokich wymagan,

— niezdolno$¢ do regulowania i kontroli swoich zachowan zwiazanych z praca,

— pochtonigcie przez prace, wptywajace na wylaczenie wszystkich innych
aktywnosci zyciowych.

Nalezy tu wspomnie¢ o licznych dolegliwosciach natury fizjologicznej i beha-
wioralnej (tab. 1).

Tabela 1. Symptomy uzaleznienia od pracy

Symptomy uzaleznienia od pracy

fizjologiczne behawioralne
Bole gtowy Problemy ze snem
Zmegczenie Nieumiej¢tnos¢ zrelaksowania sig
Alergie Hiperaktywnos¢
Niestrawno$é Niecierpliwos¢
Bole i wrzody zotadka Zdenerwowanie

Bole w klatce piersiowej

Problemy z koncentracja uwagi

Sptycenie oddechu

Problemy z zapamigtywaniem

Tiki nerwowe

Szybkie nudzenie si¢ realizowanym zadaniem

Zawroty glowy

Zmienne nastroje

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Fraszczak, Pracoholizm, w: Wspdlczesne organizacje —

wyzwania i zagrozenia, red. M. Strykowska, Wyd. Fundacji Humaniora, Poznan 2002.

2 A. Fraszczak, Pracoholizm, w: Wspélczesne organizacje — wyzwania i zagrozenia, red.

M. Strykowska, Wyd. Fundacji Humaniora, Poznan 2002, s. 212.

3 Tamze, s. 214.
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Symptomy wystepujace w przypadku pracoholizmu to takze:

— silna potrzeba kontroli wystgpujaca u osob uzaleznionych; brak poczucia
bezpieczenstwa; podejmowanie prac samodzielnych, ktére daja im poczucie
kontroli realizacji zadania,

— zycie w nieustannym pospiechu, wykonywanie kilku zadan na raz,

— dazenie do perfekcji; stosowanie nieludzkiej miary ocen wobec siebie i in-
nych, ktéra nie uwzglednia miejsca na popetnianie bledow,

— rozluznienie lub zupely rozpad zwiazkéw z bliskimi, ktorego przyczyna
jest catkowite poswigcenie pracy,

— sktonnoé¢ do irytacji i niecierpliwosci, prowadzaca do podejmowania
impulsywnych i nieprzemys$lanych decyzji, ktore czgsto skutkuja popelieniem
bledow,

— powtarzajace si¢ okresy niezwykle intensywnej pracy,; w ekstremalnych
przypadkach praca bez wytchnienia przez kilka dni, bez snu i dbania o swoja
higieng osobista,

— zaniedbywanie stanu swojego zdrowia; brak dbatosci o odpowiednie pozy-
wienie, ¢wiczenia fizyczne, naduzywanie nikotyny i kofeiny, a takze ignorowa-
nie symptomoéw fizycznych: podwyzszonego ci$nienia, bolu w klatce piersiowe;,
bole glowy i zotadka,

— ocenianie siebie i budowanie poczucia wlasnej warto$ci jedynie na podsta-
wie osiagni¢¢ zawodowych,

— poczucie winy, ktore towarzyszy chwilom odpoczynku.

Nie wszystkie z wymienionych wyzej symptomow musza wystapi¢ rownoczesnie
—w zaleznosci od przypadku mozna zaobserwowac roznorodne ich konfiguracje.

Powszechne wyobrazenie osoby uzaleznionej od pracy to obraz kogo$, kto
nieustanie siedzi przy biurku i wykonuje swoja praceg, nie zwraca przy tym uwagi
na to, co go otacza. Nalezy podkresli¢, ze pracoholizm obejmuje rézne style
funkcjonowania osob uzaleznionych od pracy, co poszerza krag ludzi, ktorzy
moga by¢ dotknigci tym zaburzeniem. W$rdd wyroznionych przez literaturg te-
matu® typoéw pracoholikow wymienia sie:

1) pracoholika nieustgpliwego (relentless workaholic) — jest najblizszy ste-
reotypowemu wyobrazeniu tego uzaleznienia, charakteryzuje si¢ kompulsywna
praca od rana do wieczora, we wszystkie dni tygodnia, $wigta i wakacje. Osoba
taka pracuje nieustannie bez wytchnienia, narzuca sobie wysokie tempo pracy;

2) pracoholika bulimicznego (bulimic workaholic) — nie pracuje przez dtuzszy
okres i odwleka wykonanie zadania jak tylko jest to mozliwe, by pozniej pra-
cowac intensywnie pod presja czasu. Obawia sig, ze nie wykona zadania per-
fekcyjnie;

* Tamze, s. 215-217.
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3) pracoholika z deficytem uwagi (attention-defict workaholic) — ten typ osob
uzaleznionych od pracy rozpoczyna wiele projektow, ktorych jednak nie moze
doprowadzi¢ do realizacji. Ma wiele pomystow, jest innowacyjny i kreatywny,
jednakze na zadnym zadaniu nie potrafi si¢ dostatecznie skupié, nie poswigca
dostatecznie wiele uwagi na szczeg6ly i informacje dostarczane z otoczenia, co
w efekcie moze nie$¢ katastrofalne skutki dla calego przedsigbiorstwa;

4) pracoholika rozkoszujacego si¢ praca (savoring workaholic) — nalezace do
tej kategorii osoby uzaleznione od pracy pracuja powoli, metodycznie i uwaznie.
Czesto nie potrafia okresli¢, kiedy zadanie jest juz catkowicie zrealizowane,
a kiedy wymaga poprawek. Widzac koniec realizowanego projektu nieSwiadomie
odwlekaja moment, w ktérym zamyka si¢ realizacja zadania, doktadajac do niego
dodatkowe etapy;

5) pracoholika opiekunczego (careholic workaholic) — specyfika tej kategorii
pracoholikow polega na tym, Ze nie sa to pracownicy siedzacy za biurkiem czy
przed komputerem, ale ci, ktorzy lecza i opiekuja si¢ osobami chorymi, niepetno-
sprawnymi, pokrzywdzonymi przez los, swoim dziataniem chcg naprawi¢ swiat.
Tego typu pracoholicy to przede wszystkim duchowni, lekarze, psychologowie
i pedagodzy, nauczyciele oraz pracownicy socjalni. Pomagajac innym, czuja si¢
potrzebni, a zainteresowanie ze strony osob, ktorym pomagaja, sprawia, ze czuja
sie szczesliwi.

3. Podloze zaburzenia

Kluczowa dla zrozumienia patologicznego mechanizmu omawianego zabu-
rzenia jest analiza funkcjonowania poznawczego osoby cierpiacej na pracoho-
lizm. Zgodnie z koncepcjami poznawczo-behawioralnymi, opisanymi przez
L. Cierpiatkowska’, doswiadczane przez jednostke emocje zaréwno negatywne,
jak 1 pozytywne wywodza sie z jego przekonan, czyli z tego, w jaki sposob dana
osoba spostrzega, ocenia i interpretuje zdarzenia z jej zycia. Czlowiek przychodzi
na $wiat z potencjalng zdolno$cia do myslenia zaréwno rozsadnego i racjonalnego,
jak tez szablonowego i irracjonalnego. Jest wyposazony w predyspozycje do
dzialan samozachowawczych, ktore wyrazaja si¢ w rozwoju, realizacji swojego
potencjatu oraz kochania siebie i innych. Ma jednoczesnie sklonno$¢ do zachowan
autodestrukcyjnych, czyli takich, ktore sprzyjaja unikaniu sytuacji umozliwiaja-
cych aktualizacje potencjatu rozwojowego, tworzenia i kierowania si¢ przesadami,
obwiniania siebie i innych. Wymienionych dziatan i przekonan uczy si¢ od
innych znaczacych ludzi w dziecinstwie, ale tez tworzy je sam w obliczu spoty-
kajacych go wydarzen w pdzniejszym okresie zycia. Ludzie tworza w ten sposob
autodestrukcyjne aksjomaty, takie jak: ,,muszg”, ,,powinienem” czy ,,nalezy”.

3 L. Cierpiatkowska, Psychopatologia, seria ,,Wyktady z Psychologii”, t. 15, Wyd. Naukowe
Scholar, Warszawa 2009, s. 82-85.



Pracoholizm jako jedna z patologii wspotczesnych organizacji 231

Wsrdd przyczyn wpltywajacych na rozwdj pracoholizmu nalezy szczegélnie
wskaza¢ dysfunkcjonalne dziatanie rodziny: zbyt sztywne zasady, surowe reguty
i nicadekwatne wymagania, presja w osiaganiu zawsze najlepszych rezultatow,
wygoérowane ambicje, a takze brak norm, zasad i granic, brak jasnosci wobec
stawianych wymagan, niekonsekwencja dzialania, brak zabezpieczania podsta-
wowych potrzeb dziecka, w tym brak stalosci i harmonii. W mlodym cztowieku
moze wytworzyC si¢ nizsze poczucie wartosci oraz przekonanie o wlasnej nie-
kompetencji.

J. Mellibruda wyrdznia nastepujace twierdzenia, ktére utatwiaja rozwiniecie
si¢ uzaleznienia: powinienem si¢ stale doskonali¢; powinienem by¢ zdolny do
kontrolowania nie tylko siebie, ale roznych sytuacji, ludzi i rzeczy, ktére moga
by¢ dla mnie wazne; powinienem zawsze dostawac to, czego chce; moje zycie
powinno przebiega¢ bez nadmiernego wysitku.

Ponadto klinicysci amerykanscy wyrozniaja jeszcze irracjonalne przekonania
typu: ,,jesli nie jestem zawsze najlepszy, to znaczy, ze jestem najgorszy”, ,.jesli
nie potrafi¢ by¢ wszystkim dla wszystkich — jestem nikim” (myslenie biato-
-czarne), wyolbrzymianie niepowodzen na rzecz ignorowania sukcesow (mysle-
nie teleskopowe), ,,nie moge nic zrobi¢, by zmienic styl i tempo pracy” (myslenie
bezradne). Pracoholikoéw charakteryzuje rozmycie granic, nie potrafia mowic

1A

,,nie”’.

4. Model salutogenetyczny wedlug Aarona Antonovsky’ego
i jego zastosowanie w przypadku pracoholikow

Nie ma jednej koncepcji wyjasniajacej mechanizm powstawania uzaleznienia
od pracy, liczne hipotezy dopatruja si¢ genezy tego zjawiska w preferencjach do
doswiadczen okreslonego rodzaju czy w roznych typach uktadéw nerwowych.
Wobec ztozonosci problemu i braku jednoznacznego rozstrzygnigcia dotyczace-
go modelu rozwoju pracoholizmu, autorki pragna skoncentrowac si¢ na zasobach
jednostki i sprzyjajacych warunkach zewngtrznych zapobiegajacych ujawnieniu
si¢ tego zaburzenia, odnoszac si¢ do koncepcji Aarona Antonovsky’ego’. Posta-
wil on pytania o przyczyny utrzymania zdrowia mimo niesprzyjajacych warun-
koéw 1 dziatania wielu stresordéw, a takze o fenomen rychlego powrotu do zdrowia
0s0b, u ktorych zaburzenie wystapito. Cho¢ zadawane juz w latach siedemdziesia-
tych, nie traca na swej aktualnosci w kontekscie naszych rozwazan nad problemem
uzaleznienia od pracy. Istnieja bowiem jednostki, u ktorych pomimo wystapienia
czynnikéw ryzyka nie ujawniaja si¢ symptomy choroby. A. Antonovsky ujat
swoje spostrzezenia w stworzonym przez siebie modelu salutogenetycznym.

S H. Sek, Wprowadzenie do psychologii klinicznej, seria ,,Wyktady z Psychologii”, t. 5, Wyd.
Naukowe Scholar, Warszawa 2007, s. 56.
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Teoria wyraznie wskazuje’ na istniejaca interakcje pomiedzy zasobami jednostki
a stresorami oraz na konieczno$¢ dynamicznego roOwnowazenia zewnetrznych
wymagan sytuacji z mozliwosciami. W kontek$cie modelu salutogenetycznego
sprobujmy teraz przyjrze¢ si¢ przyczynom podtrzymania dobrostanu psychiczne-
go w sytuacji, gdy wystepuja czynniki sprzyjajace powstawaniu dezadaptacyj-
nych zachowan zwiazanych z praca.

Teoria podkresla cztery czynniki, ktore przesadzaja o stanie zdrowia: uogol-
nione zasoby odpornosciowe, stresory, poczucie koherencji oraz zachowania
(styl zycia).

Przez pojecie ,,uogoélnione zasoby odpornosciowe” rozumiemy wszelkie
cechy jednostki i jej otoczenia spoteczno-kulturowego, umozliwiajace efektywne
radzenie sobie z sytuacja stresowa. Trzeba spojrze¢ szeroko na sprawe i wziaé
pod uwage genetyczne cechy jednostki, a takze psychiczne — osobowos¢, inteli-
gencje¢, wiedzg, rozmaite kompetencje. Pracownik utrzymujacy zdrowie czerpie
tez z dobr kultury, sztuki, filozofii czy religii, moze liczy¢ na wsparcie spoteczne.

Do stresorow mozemy zaliczy¢ wszelkie czynniki wprowadzajace napigcia,
zaburzajace stan spokoju. Sg to réoznego rodzaju czynniki fizyczne, hormonalne,
sytuacyjne. Zaistniate zaburzenie moze petni¢ funkcje¢ motywacyjna, gdy dys-
komfort wyzwoli w jednostce sil¢ do przywrocenia harmonii.

Poczucie koherencji natomiast ,jest ogdélnym nastawieniem, wyrazajacym
trwate 1 dynamiczne przekonanie o przewidywalnosci i racjonalno$ci $wiata
i wlasnego polozenia zyciowego™. W walce o zdrowie psychiczne danego pra-
cownika pomo6c moze przekonanie o sensie jego Zycia, 0 sensownosci angazo-
wania si¢ w zycie zawodowe 1 podejmowania prob rozwiazywania problemow,
poczucie sensownosci zachodzacych zdarzen i przekonanie o dysponowaniu
wystarczajacymi mozliwosciami, za pomoca ktorych jednostka jest w stanie
skutecznie sprosta¢ powstalej niedogodnosci. Autor modelu salutogenezy po-
przez styl zycia’ rozumie tworzenie przez jednostke okolicznosci do poszerzania
zasobOw oraz rozwoju poczucia koherencji.

Wypadkowa dziatania oméwionych elementéw ma decydowaé o dobrostanie
jednostki. Szczegdlnego znaczenia nabiera w sytuacji zagrozenia. Jednostka
moze szuka¢ mozliwosci wlasnych w umiejetnosciach, przekonaniach o sobie
i §wiecie, a takze w otoczeniu blizszym, jak i rozumianym szerzej, ponadto
w $wiatopogladzie, wrodzonych cechach, doswiadczeniu. W tym kontekscie
pracoholika mozemy traktowa¢ jako osobg, u ktorej w pewnym momencie zycia
sposoby radzenia sobie z przeciwnos$ciami przestaja wystarczaé, u ktorej deficyty
dominuja nad zasobami.

" B. Lindstrom, M. Eriksson, Salutogenesis, ,Journal of Epidemiology and Community
Health” 2005, No. 6, s. 440-442.

8 H. Sek, dz. cyt., s. 62.

o Tamze, s. 66.
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Terapia 0s6b uzaleznionych od pracy przebiega roznorodnie, jest dostosowa-
na do samego chorego, do stylu pracy danego psychologa oraz aktualnie dostgp-
nych mozliwosci skutecznego dziatania. Model salutogenetyczny ukazuje po-
trzebg tworzenia odpowiednich warunkéw, ktore umozliwiaja wprowadzanie
trwatych zmian. Oznacza to, Ze nabyte zasoby w pracy terapeutycznej musza
pOzniej mie¢ szansg zaistnienia w realnym zyciu. Nie chodzi zatem tylko o zmia-
ny zachodzace w samej jednostce, ale tez w jej otoczeniu, poniewaz zard6wno
chory, jak i srodowisko w jakim on zZyje, moga stanowi¢ zrodto zasobow i stre-
sorow.

5. Spoleczny kontekst powrotu do zdrowia

Wychodzenie z uzaleznienia moze stanowi¢ powolny proces rozciagnigty
w czasie, gdyz czgsto wiele pracy wymaga zmiana dezadaptacyjnych zachowan,
postaw i mysli, zakorzenionych gleboko w cztowieku. Wazne okazuje si¢ pozy-
skiwanie wszelkich mozliwych zasobdw i ich rozwdj w kierunku zapewniajacym
zdrowie. Pomoc najblizszych, otoczenia, zmiana dotychczasowego stylu zycia,
a takze wola i che¢ wyzdrowienia samego uzaleznionego moga okazac si¢ bardzo
pomocne, jesli nie kluczowe.

Nalezy pamigtaé, ze funkcjonowanie organizacji zatrudniajacej pracownikow
moze generowac u nich takie zachowania, ktore sprzyjaja uzaleznianiu si¢ od
pracy. T. Ng, K. Sorensen i D. Feldman'® twierdza, ze ujawnieniu si¢ pracoholi-
zmu sprzyja meska kultura wystepujaca w organizacji, ktorej towarzyszy rywali-
zacja, natomiast kobieca kultura organizacji sprzyja dbaniu o nawiazywanie
relacji interpersonalnych. Bardzo duza role odgrywaja cele, jakie przyswiecaja
danej organizacji. Im bardziej sa one rozmyte i niejasne dla pracownikéw, tym
wigksze jest prawdopodobienstwo wystapienia pracoholizmu wsrod jej kadry.
W przedsigbiorstwach zagrozonych wystapieniem uzaleznienia od pracy nie
respektuje si¢ wyznaczonych granic i nie szanuje prywatnosci pracownikow.
M. Strykowska wskazuje'', ze pracownik zyjacy w poczuciu braku bezpieczen-
stwa o swoje stanowisko pracy jest bardziej podatny na naciski ze strony praco-
dawcy 1 intensyfikuje swoje wysitki, by utrzymac si¢ w pracy. Uzaleznieniu od
pracy sprzyja takze wprowadzenie nagrod za zyski oraz zachowania menedzerow
— pracoholikéw stanowiacych wzor (model) dla swoich podwladnych i1 wspotpra-
cownikow.

' T. Ng, K. Sorensen, D. Feldman, Dimensions, antecedens, and consequences of workaho-
lism: a conceptual integration and extension, ,,Journal of Organizational Behavior” 2007, No. 1,
s. 130-132.

""'M. Strykowska, Zawéd — praca — kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu wspélcze-
snych organizacji, w: Wspotczesne organizacje..., dz. cyt., s. 21.



234 Magdalena Filipiak, Joanna Rapcewicz

Jak wspomniano na poczatku pracy, zdaniem Tofflera to pracoholicy pod-
trzymuja i zapewniaja rozwoj kapitalizmu. Czy zatem nalezy sadzié, ze stanowia
oni niezbedny filar wspotczesnych, dynamicznych organizacji? W dalekosigzne;j
perspektywie osoby uzaleznione od pracy przynosza wigcej szkod niz pozytku,
narazaja organizacje na ogromne straty finansowe, a okres ich absencji w pracy
znacznie przekracza przewidziany czas urlopu. Jak pokazuja badania prowadzo-
ne pod kierownictwem T. Taris'?, nie czas spedzony w pracy, a niezdolnos¢ do
oderwania si¢ od niej stanowi przyczyng ztego stanu zdrowia. Uzyskane dane to
argument przemawiajacy za tym, by elementem wewngtrznej polityki organizacji
stato si¢ edukowanie pracownikow w takich obszarach wiedzy, jak efektywne
radzenie sobie ze stresem, w tym nauka metod relaksacji czy wprowadzenie
zasady life-work balance 1 dzialanie na rzecz rd6wnowazenia pomig¢dzy praca
a zyciem prywatnym pracownika. Coraz czg$ciej zdarza sig, ze ludzie rezygnuja
z urlopdéw na rzecz pracy, poniewaz nie potrafia zagospodarowaé sobie czasu
wolnego. Mihaly Csikszentmihalyi'® twierdzi, ze tatwiej jest si¢ cieszy¢ praca niz
czasem wolnym, gdyz praca posiada cele i wyznacza wyzwania, ktorymi kieruja
okreslone zasady. Czas wolny wymaga natomiast znacznego wysitku, aby mogt
by¢ odczuwany jako satysfakcjonujacy. Wydaje si¢ wobec tego, ze oplaca sig
pracodawcom zaproponowac¢ swoim pracownikom zorganizowane wycieczki czy
inne formy prawdziwego wypoczynku podczas urlopu.

Warto w tym miejscu przyjrzeé si¢ przepisom prawa pracy, ktorych gtéwna
funkcja jest ochrona praw pracownikéw wobec dominujacej pod wzgledem eko-
nomicznym i organizacyjnym pozycji pracodawcy. Wérod gwarancji wynikaja-
cych wprost z przepisow kodeksu pracy mozna wymieni¢ przede wszystkim
art. 11'k.p.", stojacy na strazy dobr osobistych pracownika, czyli takich wartosci,
jak migdzy innymi: jego zdrowia, wolnosci 1 prywatnosci. Kolejnym przepisem
jest art. 14 k.p. dotyczacy prawa pracownika do wypoczynku, ktorego konkretyza-
cja podlega regulacji kodeksowej. Zgodnie z art. 94 k.p., zakres obowiazkow po
stronie pracodawcy obejmuje migdzy innymi ,,wplywanie na ksztaltowanie
w zakladzie pracy zasad wspotzycia spotecznego” (art.14 pkt 10 k.p.). Nalezy
pamigtac, ze zaden kodeks prawa nie zagwarantuje etycznego postgpowania pra-
codawcy. Obecnie, po wprowadzeniu licznych nowelizacji chroniacych zdrowie
pracownikow, takze psychiczne (np. zakaz dyskryminowania, przeciwdziatanie
mobbingowi), trudno znalez¢ podstawe prawna, ktora chronitaby pracownikoéw
przed czynnikami sprzyjajacymi rozwojowi uzaleznienia od pracy. Dlatego psy-
choedukacja w tym zakresie jest szczegodlnie istotna.

"2 T, Taris, S. Geurts, W. Schaufeli, R. Blonk, S. Lagerveld, 41l day and all of the night: The
relative contribution of two dimensions of workaholism to well-being in self-employed workers,
»Work & Stress” 2008, No. 2, s. 153-165.

13 L. Wieczorek, Daj sobie prawo do odpoczynku, ,Rzeczpospolita”, 16 lutego 2007 r., s. A15.

14 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz. U. z 2004 r. nr 96, poz. 959).
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6. Podsumowanie

Mozna stwierdzi¢, ze pracoholizm jest zjawiskiem zlozonym, na jego wysta-
pienie maja wplyw czynniki wewngtrzne oraz srodowisko pracy. O ile te pierw-
sze sa trudne do skorygowania i wymagaja wyrazenia checi ich modyfikacji
przez pacjenta, o tyle na drugie maja wplyw pracodawcy i menedzerowie firm.
W tym miejscu nalezy podkresli¢ sposob funkcjonowania organizacji jako czyn-
nik decydujacy o ujawnieniu si¢ w niej zachowan majacych znamiona pracoholi-
zmu. Warte zauwazenia jest tez kontrolowanie sposobu pracy pracownikoéw, nie
tylko pod wzgledem osiaganych wynikow oraz podejmowanych dziatan, ale za-
chowan jej towarzyszacych, a takze ogoélny klimat panujacy w firmie. W razie
zauwazenia niepokojacych objawow nalezy przeanalizowaé panujace warunki
i stara¢ si¢ je w miar¢ mozliwos$ci zmieniac.
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Styl kierowania a wyst¢epowanie mobbingu
w przedsi¢biorstwie — studium przypadku

Streszczenie. W pracy badano, czy stosowane przez kierownictwo style kierowania mogq byc
zwiqzane z wystepowaniem mobbingu. Badania przeprowadzono w przedsiebiorstwie ustugowym
z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego, w ktorym zatrudnione sq 192 osoby. Do zebrania danych
zastosowano kwestionariusz ankiety. Style kierowania okreslono metodq Reddina. Badania prze-
prowadzono we wrzesniu i w pazdzierniku 2010 r. Wyniki informujq, Ze kierownicy prezentujq
demokratyczne style kierowania.

1. Wprowadzenie

Najcenniejszym zasobem organizacji sa ludzie, poniewaz tylko oni sa w sta-
nie odpowiednio zastosowac pozostate zasoby organizacji dla osiagnigcia jej
celow. Styl kierowania jest narzedziem w rekach kierownikéw, shuzacym pobu-
dzaniu i koordynacji dzialan grup pracowniczych. Kierownicy, stosujac odpo-
wiednie style kierowania, pobudzaja pracownikow do dzialania, oddziatuja na
ich sytuacje, na tworzenie bodzcow w celu wywotania u nich motywow do dzia-
tan zgodnych z celami kierownika'. Oddziatywanie to obejmuje migdzy innymi:
metody doboru ludzi do pracy, stopien formalizacji rozumianej jako wzorce
dzialania ograniczajace swobode¢ dziatania ludzi w procesie pracy, stopien spe-
cjalizacji narzucony pracownikowi, charakter kontroli, system motywacji, zakres
partycypacji, forme kontaktu z podwtadnymi’.

' H. Januszek, J. Sikora, Socjotechnika zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza O$rodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995, s. 20; B. Kozusznik, Style kierowania, Uwarunkowania sytua-
cyjne i psychologiczne, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Slaskiego”, Katowice 1985, s. 7-9.

2 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, SGH, Warszawa 1997,
s. 155-156.
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W definicjach stylu kierowania, ktérych w literaturze z zakresu zarzadzania
jest wiele, powtarza si¢ kilka statych elementow. Po pierwsze styl kierowania
nastawiony jest na ludzi, nie na zasoby rzeczowe organizacji. Po drugie kierow-
nik moze ksztattowac swoj styl kierowania w sposob §wiadomy. Po trzecie styl
kierowania przejawia si¢ w sposobach, technikach i metodach, jakie stosuje kie-
rownik w odniesieniu do pracownikow’ (rys. 1).

sposoby,
techniki
i metody

ludzie

dziatanie
swiadome
i celowe

Rysunek 1. Istota stylu kierowania

Zrédto: Opracowanie whasne.

W pierwszych badaniach empirycznych dotyczacych stylow kierowania prowa-
dzonych przez A. Lippita i R. White’a w odniesieniu do stylu kierowania uzywano
poje¢ ,.spoteczny klimat” lub ,,spoteczna atmosfera™. Styl kierowania jest jednym
z wazniejszych sktadowych zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz odpo-
wiednio dobrany daje mozliwo$¢ efektywnego kierowania kapitalem ludzkim
w przedsi¢biorstwie.

W pracy kierowniczej z zespotami pracowniczymi pojawiaja si¢ sytuacje
patologiczne, ktére zaburzaja proces efektywnego kierowania ludzmi. Takim
zjawiskiem jest mi¢dzy innymi mobbing. Zagadnienia przemocy w miejscu pracy
dostrzezono w potowie lat osiemdziesiatych XX w. W tym czasie zacz¢to badaé
to zagadnienie i wprowadzono termin mobbing. Pierwsze spostrzezenia daty
podstawy do postawienia tezy, ze problem mobbingu pojawia si¢ w wyniku zlej
organizacji pracy.

Wedhug kodeksu pracy pojgcie mobbingu zostato zdefiniowane jako dziatania
lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko niemu, pole-
gajace na uporczywym i dtugotrwatym neckaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywotlujace u niego zanizona oceng przydatnosci zawodowej, powodujace lub

3 H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncep-
¢je, funkcje, przykiady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 389;
Podstawy organizacji i zarzqdzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001, s. 503.

4 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005,
s. 56.
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majace na celu ponizenie lub o§mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeli-
minowanie z zespolu wspotpracownikow”.

Trudno jest poda¢ jednoznaczna definicj¢ mobbingu, poniewaz terminologia
tego problemu odzwierciedla r6znice kulturowe wystgpujace w poszczegdlnych
krajach, w ktorych jest badana. W definicji sformulowanej przez grupe badaczy
europejskich, migdzy innymi z Norwegii, Wielkiej Brytanii i Niemiec, podkres-
lono grupy dziatan, ktore sktadaja si¢ na mobbing. Sa to:

—nekanie,

— obrazanie,

— spoteczne wykluczenie pracownika,

— negatywne oddziatywanie na wykonywane przez niego dziatania®.

Wyniki badan w krajach Unii Europejskiej wskazuja, ze wystepowanie zjawi-
ska mobbingu nasila sig¢. Mozna przypuszczac, ze podobnie jak w krajach unijnych
w Polsce dotyka ono od 4 do 15% populacji pracownikéw. Dotad nie przeprowa-
dzono szerszych badan wskazujacych charakter i skalg problemu w polskim $rodo-
wisku pracy’. Obecnos¢ terroru psychicznego lub fizycznego w przedsigbiorstwach
rodzi koszty indywidualne, a takze organizacyjne i spoteczne. Wsréd wielu przy-
czyn wystgpowania mobbingu mozna wymieni¢ te zwiazane z psychika i sytuacja
mobbera oraz ofiary, wydarzenie, ktore jest impulsem wywotawczym, np. konflikt,
czynniki zewnetrzne, a takze kulture i strukture organizacyjna. Wedlug Leymana®
jednym z czynnikow organizacyjnych przyczyniajacych si¢ do rozwoju mobbingu
w zatogach pracowniczych jest zle kierowanie personelem. Niekorzystne efekty sa
powodowane przez przesadna dyscypling, nacisk na wzrost wydajnosci, ogranicza-
nie wydatkéw na zasoby ludzkie oraz staba komunikacje interpersonalna.

Celem pracy bylo rozwazenie, czy stosowany przez przetozonego styl kiero-
wania moze implikowa¢ wystgpowanie mobbingu w miejscu pracy.

2. Metodyka badan

W pracy zrealizowano nastepujace zadania badawcze:

1. Zidentyfikowano oraz scharakteryzowano style kierowania kierownikow
wszystkich szczebli.

2. Ustalono zasigg i rozpigtosci potencjalng oraz bezposrednia kierowania.

> Ustawa z dnia 14 listopada 2003 r. o zmianie ustawy Kodeks pracy oraz zmianie niektorych
ustaw (Dz. U. Nr 213, poz. 2081).

8 S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf, C.L. Cooper, The concept of bullying at work: the European
tradition, w: Bullying and Emotional Abuse in the Workplace, ed. S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf,
C.L. Cooper, Taylor & Francis, London, 2003, s. 3-30.

" M. Warszewska-Makuch, W polskich firmach co dziesiqty pracownik moze by¢ ofiarq mob-
bingu, ,,Gazeta Prawna” 2007, nr 246.

8 H. Leymann, The content and development of mobbing at work, ,,European Journal of Work
and Organizational Psychology” 1996, No. 5, s. 165-184.
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3. Scharakteryzowano sytuacj¢ ze wzgledu na wystgpowanie dziatan mobbin-
gowych w przedsigbiorstwie.

Hipoteza badawcza zakladata, ze pewne style kierowania (styl autokratyczny)
moga sprzyja¢ powstawaniu sytuacji konfliktowych prowadzacych do mobbingu,
a pewne style kierowania (styl demokratyczny) moga zapobiegaé takim sytuacjom.

Przeprowadzone badania miaty charakter studium przypadku. Wybor obiektu
badan byt celowy. Wybrano przedsigbiorstwo $redniej wielkosci z branzy ushu-
gowej, ktore zatrudnia pracownikoéw fizycznych i umystowych. Badania prze-
prowadzili pracownicy naukowi Katedry Ekonomiki Organizacji i Zarzadzania
Wydziatu Zarzadzania UTP w Bydgoszczy we wrzesniu i pazdzierniku 2010 r.

W pracy wykorzystano dane empiryczne zebrane metoda wywiadu bezpo-
$redniego przy uzyciu dwoch kwestionariuszy ankiety. Ankiety miaty charakter
dobrowolny oraz anonimowy. Zawarte w nich pytania byly w wigkszosci za-
mknigte. W ankiecie dotyczacej mobbingu tylko jedno pytanie miato charakter
otwarty. Na konficu umieszczono pytania o wybrane cechy spoteczno-demogra-
ficzne respondentdéw oraz ich przetozonych. Pytania dotyczace wystgpowania
mobbingu skierowano zaréwno do podwtadnych, jak i ich przetozonych. Badano
style kierowania kierownikéw niskiego, sredniego oraz najwyzszego szczebla.
Do okreslenia stylu kierowania respondentdw zastosowano metode J.W. Reddi-
na’. Charakterystyke stylow kierowania przeprowadzono postugujac si¢ metoda
wlasnej konstrukcji. Jako podstawe teoretyczna wykorzystano koncepcje konti-
nuum stylow kierowania wedtug R. Likerta'®. W mysl tej koncepcji zachowania
przywddcze charakteryzuja si¢ jednowymiarowoscia. Oznacza to, ze styl kiero-
wania mozna umiejscowi¢ na skali, ktorej bieguny to dwa przeciwstawne style,
pomigdzy ktérymi wystegpuje szereg stylow posrednich. Na podstawie przegladu
literatury przedmiotu wybrano sze$¢ najczegsciej powtarzajacych si¢ czynnikoéw
charakteryzujacych styl kierowania. Na ich podstawie opisano modele przedsta-
wiajace dwa przeciwstawne style — autokratyczny i demokratyczny.

W kwestionariuszu ankiety dla kazdego z szesciu kryteriow zbudowano po
dwie dwubiegunowe skale, formutujac dla kazdej po dwa alternatywne stwier-
dzenia okreslajace modelowe postacie stylow autokratycznego i demokratyczne-
go. Lacznie korzystano z dwunastu skal. Respondent wybierat na skali od 1 do
5 jedno z dwoch alternatywnych stwierdzen, najbardziej odpowiadajace jego
stylowi kierowania. Nastgpnie zaznaczal punkt najbardziej charakteryzujacy
natezenie jednego z szesciu kryteridow w jego stylu kierowania. Punkt 1 oznacza
styl skrajnie autokratyczny, a punkt 5 to styl skrajnie demokratyczny. Czg$¢ skal
odwrdocono na czas badania, aby respondent nie przyzwyczait si¢ do jednego
kierunku odpowiedzi (rys. 2).

° H. Chmielak, W. Jermakowicz, Rozwigzywanie probleméw organizacyjnych, PTE, Warsza-
wa 1982, s. 56-80.

OM. Deery, L.K. Jago, Hotel management style: a study of employee perceptions and pre-
ferences. ,International Journal of Hospitality Management” 2001, s. 328.
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Rysunek 2. Skala pigciostopniowa z zaznaczong przyktadowo odpowiedzia

Zrodto: Opracowanie whasne.

3. Charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Badane przedsigbiorstwo jest jednostka prywatna w formie spétki z o.0., pro-
wadzi dzialalno$¢ ustlugowa na terenie wojewddztwa kujawsko-pomorskiego.
Struktura organizacyjna przedstawiona na rysunku 3 ma charakter liniowy.
W spotce funkcjonuje pig¢ dziatdw: dzial handlowy, dziat logistyki, dziat tech-
niczny, dziat administracyjny i dziat finansowo-kadrowy. Na terenie przedsigbior-
stwa pracuja rowniez pracownicy trzech firm zewngtrznych — sa to pracownicy
sortowni, pracownicy ochrony i pracownicy sprzatajacy oraz pracownicy war-
sztatu. W przedsigbiorstwie zatrudnionych jest 32 pracownikow umystowych oraz
113 pracownikow fizycznych. Firmy zewnetrzne zatrudniaja tacznie 52 pracowni-
kow, w tym kilku pracownikéw umystowych.

| Zgromadzenie wspolnikow |

| Rada Nadzorcza |

Zarzad
Prezes Zarzadu

Dyrektor Dyrektor Dyrektor Dyrektor Prezes
handlowy logistyki techniczny administracji Zarzadu
|| D;ial 5 Dyspozycja Kierownik Zaopatrzenie Asystent
akwizycji warsztatu zarzadu

Specjalista . . BHP, OC, Specjalista

M ds. Sortownia ]l:/;'::lel;tr Kontrola ds.

przetargow & wewngtrzna finansowych
| |  Dziat Grupa Ochrona Kadry,

fakturowania remontowa Sprzatanie place
- Kasa
| |Biuro obstugi|

klienta

Rysunek 3. Schemat organizacyjny badanego przedsigbiorstwa

Zrodho: Opracowanie whasne.



242 Malgorzata Gotowska, Anna Jakubczak

4. Style kierowania a zjawisko mobbingu
w badanym przedsi¢biorstwie

Metoda W.J. Reddina pozwala przyporzadkowac style kierownikéw do czte-
rech podstawowych grup stylow kierowania. Uzyskane kategorie odpowiadaja
uktadowi stylow kierowania na siatce kierowniczej wedlug R. Blake’a i J. Moun-
ton''. Style zintegrowane wskazuja, ze kierownik w najwyzszym stopniu kon-
centruje si¢ na wykonaniu zadan oraz troszczy si¢ o pracownikoéw. Kierownicy
o stylach autokratycznych daza gldownie do realizacji zadan, a kierownicy demo-
kraci skupiaja swoje wysitki na budowaniu dobrych relacji z podwladnymi. Style
bierne charakteryzuja kierownikow uchylajacych si¢ od obydwu funkcji, czyli od
realizacji zadan i dbania o dobro pracownikéw. W zwiazku z tym, ze W.J. Red-
din, poza dazeniem do realizacji zadan oraz dazeniem do utrzymania dobrych
relacji miedzyludzkich, wyrdznit trzeci czynnik okre$lajacy style kierowania,
kazdy z modelowych stylow ma dwie postacie. Sa to nastgpujace style kierowa-
nia: operatywny pragmatyk, zyczliwy autokrata, inspirator oraz biurokrata — to
style, ktére w wysokim stopniu nastawione sa na realizacje funkcji kierowni-
czych. Pozostale style kierowania, czyli: kompromisowiec, dyktator, misjonarz
i dezerter, to wedlug autora style, w przypadku ktoérych dazenie do wysokich
efektow kierowania jest niskie.

Kwestionariusz dotyczacy stylow kierowania zostal w calosci wypetiony
przez kierownika najwyzszego szczebla (styl 1), trzech kierownikow dzialow
(style od 2 do 4) oraz w czegsci przez kierownika najnizszego szczebla (styl 5), co
uniemozliwito odczytanie jego stylu kierowania. Kierownik jednego z dziatow
oznaczony jako styl 6 nie udzielit odpowiedzi na ankiet¢ badajaca style kierowa-
nia. Wséroéd badanych respondentow wystgpuje wylacznie styl demokratyczny,
czyli o duzym nasileniu dziatan skierowanych na ludzi. Sa to réwniez gtownie
style o wysokiej orientacji na efektywno$¢ kierowania (rys. 4).

Na rysunku 5 przedstawiono charakterystyke zbadanych stylow kierowania
w szeSciu obszarach. Na pigciostopniowej skali oznaczono stopien nasilenia
zachowan kierownikéw. Dwa bieguny prezentuja modelowe przeciwne style
kierowania. Style kierownikéw w kazdym z obszarow znajduja si¢ blizej bieguna
skali oznaczajacego model stylu demokratycznego. Najbardziej zblizone do bie-
guna opisujacego styl demokratyczny sa sposoéb motywowania pracownikow
oraz sposob stawiania zadan.

Trzech z czterech kierownikow, ktorzy odpowiedzieli na pytanie, czy istnieje
mozliwos$¢ 1 potrzeba zmiany stylu kierowania odpowiedziato, ze nie widza
takiej potrzeby, poniewaz uwazaja, ze ich styl kierowania jest odpowiedni. Jeden
z kierownikow chciatby zmieni¢ swoj styl na bardziej demokratyczny.

""'M. Pietrzak, J. Baran, Podstawy zarzqdzania, studia przypadkéw i inne éwiczenia aktywizu-
jace, Wyd. SGGW, Warszawa 2007, s. 56-64.
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G0
Inspirator Operatywny
pragmatyk
© Biurokrata Zyczliwy
- . autokrata
Misjonarz | Kompromista
Ludzie
Dezerter Dyrektor N
Efektywno$¢
Zadania

Rysunek 4. Style kierowania w badanym przedsigbiorstwie na skrzynce stylow
kierowania wedtug Reddina

Zrédto: Badania wlasne.

styletfgcznie

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

m Stwarzanie warunkow realizacji zadar

W Sposob stawiania zadan

M Stopien zainteresowania sprawami pracowniczymi
= Nasilenie kontroli

B Udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji

B Sposob motywowania pracownikow

Rysunek 5. Charakterystyka stylow kierowania wystgpujacych w przedsigbiorstwie

Zrodto: Badania wlasne.

W tabeli 1 przedstawiono, ilu podwtadnych znajduje si¢ w strukturze organi-
zacyjnej w zasiggu kierowania badanych kierownikdéw oraz jak ksztaltuje si¢ ich
potencjalna oraz rzeczywista rozpigto$¢ kierowania. Zasigg dwoch kierownikow
jest bardzo duzy, ale ich rozpigtos¢ kierowania wskazuje, ze raczej deleguja
uprawnienia i nie stosuja przesadnej kontroli. W przypadku kierownika o stylu 1
ma to potwierdzenie w prezentowanym przez niego stylu kierowania, ktory jest
demokratyczny.
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Tabela 1. Zasieg i rozpigto$¢ kierowania a liczba uzyskanych odpowiedzi
na temat mobbingu

Style kierowania
Wyszczegolnienie

styl1 | styl2 | styl3 | styl4 [ stylS | styl6
Zasigg kierowania (osoby) 197 12 19 12 15 144
Potencjalna rozpigto$¢ kierowania ] 12 4 12 15 9
(osoby)
Rzeczywista rozpigtos$¢ kierowania od5 od5 od 15 od5 Brak Brak
(osoby) do 8 do 8 do 20 do 8 [ danych | danych
Liczba uzyskapy_ch 0dp9w1ed21 od_ %3 9 4 10 13 36
podwladnych i kierownika witacznie

*Liczba ankiet od pracownikow bezposrednio podlegtych.

Zrédto: Badania wlasne.

Pracownicy na pytanie o wyst¢powanie mobbingu w przedsigbiorstwie odpo-
wiadali, ze zdecydowanie lub raczej nie wystepuje (67%). Dos¢ duza grupa, bo
co piaty respondent, nie ma zdania na ten temat lub trudno mu o mobbingu mowic.
Zdecydowane nieprawidtowosci spostrzega 5% ankietowanych, a 8% badanych
przypuszcza, ze dziatania mobbingowe wystgpuja w przedsigbiorstwie (rys. 6).

5%

8%

O zdecydowanie nie
20% M raczej nie
O trudno powiedzie¢

O raczej tak

O zdecydowanie tak
36%

Rysunek 6. Wystgpowanie mobbingu w opinii pracownikow badanego przedsigbiorstwa

Zrodto: Badania wlasne.

5. Podsumowanie

Styl kierowania z matym zakresem partycypacji decyzyjnej, ograniczajacy
autonomi¢ pracownikdéw, oparty na autorytecie sily i strachu i wzmozonej kon-
troli oraz motywacji negatywnej moze sprzyja¢ powstawaniu sytuacji konflikto-
wych prowadzacych do mobbingu, a styl kierowania o przeciwnej charakterysty-
ce moze zapobiega¢ takim sytuacjom. W badanym przedsigbiorstwie na najwyz-
szych szczeblach organizacji stosuje si¢ demokratyczny styl kierowania, ktory
charakteryzuje si¢ tym, ze kierownictwo jest w wysokim stopniu zainteresowane
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sprawami pracowniczymi. Ma to odzwierciedlenie w charakterystyce prezento-
wanych stylow kierowania. Kierownicy czgsciej stosuja pozytywne metody mo-
tywacji, w mniejszym stopniu kontroluja podwladnych i chetniej akceptuja udziat
pracownikow w podejmowaniu decyzji oraz stawiaja na ich samodzielnos¢
i kreatywnos$¢ podczas wykonywania zadan. Sytuacja pod wzgledem mobbingu
w badanym przedsigbiorstwie wskazuje, ze pomimo stosowania demokratyczne-
go stylu kierowania nie mozna catkowicie wykluczy¢ wystgpowania sytuacji
konfliktowych w grupach pracowniczych.
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Streszczenie. Coraz wiecej przedsiebiorstw opiera zarzqdzanie zasobami ludzkimi na kompe-
tencjach, cho¢ ciqgle nie rozstrzygnieto wielu problemow teoretycznych. W literaturze dostrzegalny
jest brak spojnosci zarowno w odniesieniu do definiowania, jak i klasyfikowania kompetencji.
Opierajqc si¢ na badaniach wiasnych, przeprowadzonych na grupie 468 osob, wyodrebniono sku-
piska kompetencji, do ktorych nalezaly dominacja, zorganizowanie, koncentracja na informacji,
koncentracja na emocjach, koncentracja na analizie i wykorzystywaniu faktow, pomystowosé¢ oraz
zmienne uzupeltniajqce.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach zwiazane jest z przy-
gotowaniem odpowiedniej, wymaganej na dane stanowisko listy kompetencji.
W praktyce identyfikuje si¢ kluczowe dla organizacji kompetencje i buduje pro-
file kompetencyjne niezbedne w procesach rekrutacji, ocenie pracownika czy
budowaniu $ciezek rozwoju. Chcac posiada¢ model, ktory bedzie mogt zostac
wykorzystany we wszystkich procesach zarzadzania zasobami ludzkimi, kierow-
nicy personalni staja przed zadaniem przygotowania i opisania listy kompetencji.
Kazda taka proba wymaga podjgcia decyzji o skorzystaniu z gotowych rozwiazan
(list kompetencji i ich opisow) lub proby sporzadzenia wlasnego modelu ade-
kwatnego do charakteru dziatania przedsigbiorstwa. Siggajac do literatury z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi, menedzer personalny napotyka na wiele
niejasnosci i niejednoznacznosci zaréwno w definicjach, jak i klasyfikacji kom-
petencji. Krytycy oceny pracownika opartej na kompetencjach podnosza problem
braku jednoznacznej definicji oraz braku rozlacznosci badanych obszarow.
Przejawem tego jest wystepujacy w procesie Assessment Center tzw. ,,efekt prak-
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tyki”, ktory charakteryzuje si¢ tym, ze na oceng kandydata silniej wptywa rodzaj
wykonywanego zadania, a nie konkretna kompetencja'. Wychodzac naprzeciw
zapotrzebowaniom zwigzanym z opracowywaniem i wdrazaniem kompetencji,
niniejszy artykut ma na celu przygotowanie propozycji definiowania oraz wyod-
rebnienia skupisk kompetencji.

2. Definicje kompetencji

Lata osiemdziesiate przyniosly zainteresowanie psychologow pracy kompe-
tencjami, ktore zaczgto odroznia¢ od takich powszechnie wykorzystywanych
pojec jak wiedza, umiejetnosci czy kwalifikacje pracownika. Cho¢ rozwoj i za-
interesowanie kompetencjami w socjologii, psychologii, pedagogice i zarzadza-
niu przypada na koniec XX w., to pierwsze opracowania odwotujace si¢ do cechy
ludzkiej nazwanej kompetencja znalez¢ mozna w pracach psychologow R. White’a
(1959) i D. McClellanda (1973)*. Interdyscyplinarno$é¢ zagadnien zwiazanych
z kompetencjami przyczynita si¢ do opracowania wielu rézniacych si¢ definicji
1 nierozwigzanych sporow, czym tak naprawde sa, jak je bada¢ i obserwowac.
Wsrod prezentowanych definicji dostrzec mozna trzy nurty:

— kompetencje z punktu widzenia wydajno$ci pracownika,

— kompetencje jako oczekiwany standard pracy,

— kompetencje jako atrybuty jednostki.

W pierwszym podejsciu, skoncentrowanym na wydajnosci, znalezé mozna
chociazby definicje przytaczane przez:

— D. Dubois i R. Rothwella: ,,Cechy danej osoby, ktéore wykorzystuje ona
w sposob odpowiedni i konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych wyni-
kc')w”4;

— C. Levy-Leboyera: ,,Zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowos-
ci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomys$lnego
wykonania zalozonej misji™;

'R. Wood, T. Payne, Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 161; P. Jurek, Analiza wybranych metod oceny kompetencji,
w: Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjq, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, War-
szawa 2008 s. 104.

2 R. White, Motivation reconsidered: The concept of competence, ,,Psychological Review”
1959; D. McClelland, Testing for competence rather than for inteligence, ,,American Psychollo-
gist” 1973, No. 1, za: D. Dubois, W. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompe-
tencjach, Helion, Gliwice 2008, s. 33.

3 A. Rakowska, Kompetencje menadzerskie kadry kierowniczej we wspélczesnym przedsiebior-
stwie, Wyd. UMCS, Lublin 2007, s. 48.

“D. Dubois, W. Rothwell, dz. cyt., s. 32.

Sc. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami, Poltext, Warszawa 1997, s. 21.
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— A. Ludwiczynskiego: ,,Wyksztalcenie 1 umiejgtnosci, postawy, zachowania,
cechy psychofizyczne, uprawnienia decyzyjne oraz poczucie odpowiedzialno$ci
obiektywnie potrzebne na stanowisku w celu efektywnego rozwiazania zadan™’.

Od powyzszych definicji niewiele si¢ rézni definicja przytaczana przez
T. Oleksyna, ktéry zamiast podkresla¢ wydajnos$¢ pracy zwraca uwage na wyma-
gania, przyblizajac swoje podejscie do drugiego z wymienionych nurtow. A zatem
kompetencje to ,,wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, doswiadczenie,
zdolnosci i predyspozycje do dziatan zespotowych, konkretne umiejetnosci wyma-
gane w pracy oraz kultura osobista’.

Powyzsze definicje wskazuja na miejsce wykonywania pracy jako podstawe
weryfikacji kompetencji, czy tez wskazuja na osiagana przez pracownika wydaj-
no$¢ albo realizowane przez niego zadania. Z punktu widzenia ostatniego nurtu
koncentrujemy si¢ na kompetencjach jedynie jako wewnetrznej wlasciwosci czto-
wieka. Najczesciej cytowanym przedstawicielem tej koncepcji jest R.E. Boyatzis,
ktory definiuje kompetencje jako ,,zespot cech danej osoby, na ktory sktadaja sig
charakterystyczne dla tej osoby elementy, takie jak motywy, cechy, umiejetnosci,
aspekty wlasnego obrazu lub roli w spoteczenstwie, albo tez sposoby wykorzys-
tania wiedzy™. Powyzsze przyklady nie wyczerpuja oczywiscie wszystkich
z mozliwych definicji kompetencji, stanowia jednak podstawe do zadania sobie
kilku pytan istotnych z punktu widzenia praktycznego ich wykorzystania w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi.

3. Problemy zwigzane z definiowaniem kompetencji

Mowiac o kompetencjach pracownika, traktuje si¢ je jako wewngtrzny poten-
cjat jednostki, niezaleznie od tego, czy do ich oceny brana jest pod uwage wy-
dajnos¢ pracownika, oczekiwany standard wykonywanej, czy tez koncentrujemy
si¢ na atrybutach jednostki. Pozostaje jednak pytanie, co wchodzi w sktad tego
wewngetrznego potencjalu. Przytaczane powyzej definicje nie sa zgodne co do
powyzszej kwestii. Do wymienianych elementéw kompetencji naleza: wiedza,
umiejgtnosci, postawy, motywacja, cechy osobowosci, a takze cechy psychofi-
zyczne czy kultura osobista. Najmniej kontrowersji budzi wiaczenie w kompe-
tencje wiedzy i umiejetnosci, przy czym jako wiedze rozumie si¢ wyksztatcenie
formalne zdobyte przez pracownika oraz wynik przebytego doswiadczenia.
Umiejgtnosci sa natomiast zdolno$cia jednostki do wykorzystania tej wiedzy

8 A. Ludwiczynski, Szkolenie i rozwéj pracownikéw a sukces firmy, Konferencja PFPK, War-
szawa 2000, za: P. Niewiadomski, K. Sterna, Model kompetencji menadzera sprzedazy a efektyw-
nos¢ dziatan, w: Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne problemy organizacji i zarzqdzania,
red. S. Banaszak, K. Doktor, WSKiZ, Poznan 2009, s. 1047.

"' T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 30.

8 R. Boyatzis, The Competent Manager, John Wiley & Sons, New York 1982, za: Ch. Wood-
ruffe, Osrodki oceny i rozwoju, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 92.
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w dzialaniu. W tym miejscu pojawia si¢ trudno$é, ktéra zwiazana jest z odroz-
nieniem umiejetnosci od kompetencji. Zdaniem niektérych autoréw, np. A. Ra-
kowskiej i A. Sitko-Lutek’, czynnikiem odrdzniajacym umiejetnosci i kompeten-
cje jest uwzglednienie w tych drugich wptywu czynnikéw osobowosciowych.
Jednak tu znowu nie mozna postawi¢ znaku réwnosci, albowiem o ile cechy oso-
bowosci ksztaltuja pewne predyspozycje, to jednak one sa wzglednie stale
w przeciwienstwie do kompetencji, ktore jednostka moze rozwijac.

W niektérych definicjach obok czynnikoéw osobowosci jednym tchem wy-
mienia si¢ motywacj¢ oraz postawy. Chcac zastanowic¢ si¢ nad zasadno$cia anali-
zy takich elementow, konieczne wydaje si¢ najpierw przytoczenie ich definicji.
Postawa z psychologicznego punktu widzenia to wzglednie trwate nastawienie
jednostki wzgledem kogos$ lub czegos, przedmiotu, cztowieka czy idei. Nasta-
wienie to obejmuje trzy najwazniejsze komponenty: poznawczy (zbidr przekonan
i wiedzy na dany temat), afektywny (zestaw uczu¢ wzgledem przedmiotu posta-
wy) oraz behawioralny (sktonnosci do zachowania si¢ w okre§lony sposob)'’. Jak
wynika z przytoczonej definicji, postawy w sposob istotny wptywaja na przeja-
wiane zachowania, a zatem wydaje si¢, ze nie mozna ich pomina¢ definiujac
kompetencje. Nieco trudniejsza sytuacja ma miejsce w odniesieniu do motywa-
cji, ktora definiowana jest jako ,,proces psychicznej regulacji, od ktorego zalezy
kierunek ludzkich czynnosci oraz ilo$ci energii, jaka na realizacj¢ danego kie-
runku czlowiek gotow jest poswigci¢”''. W literaturze mozna znalezé podejécia,
w ktorych motywacja stanowi element kompetencji, jak i takie, ktore traktuja
motywacj¢ jako czynnik decydujacy o ujawnieniu si¢ kompetencji w zacho-
waniu. Zgodnie z koncepcja J. Moczydlowskiej'?, kompetencje postrzegaé¢ moz-
na jako predyspozycje, mozliwosci jednostki i dopiero od posiadanej motywacji
zaleze¢ bedzie, czy ujawnia si¢ ich wskazniki behawioralne (zob. rys. 1).

Wyodrgbnienie motywacji z pojecia kompetencji wydaje si¢ zasadne z punktu
widzenia wplywu czynnikow zewnetrznych, w tym systemdéw motywacyjnych na
przejawiane zachowania. Wilaczajac motywacje do kompetencji, niewystgpowa-
nie pozadanego zachowania musieliby$my interpretowac jako brak kompetencji
pracownika. Nietrudno jednak wyobrazi¢ sobie sytuacje, gdzie ten sam pracownik
w jednym otoczeniu przejawiac¢ bedzie zachowania kreatywne, w innym natomiast
pozostanie bierny. Powstata zmiana zachowania nie wynika z uwstecznienia si¢
posiadanej wczesniej kompetencji, lecz jest raczej brakiem checi (motywacji) w jej
przejawianiu.

 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menadzerskich, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 11-18.

0 Handbook of Social Psychology, vol. 2, ed. G. Lindzey, E. Aronson, Random House, New
York 1985, s. 233-346.

'''J. Reykowski, Z zagadnier: psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1970, s. 18.

12.J. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw,
Difin, Warszawa 2008, s. 34.
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Kompetencje Motywacja do
jako dyspozycje, ujawniania
mozliwosci mozliwosci
Potencjat Wskazniki
r0ZWOjowy behawioralp.e
pracownika !(Om[')et.el’lc_]l
(dziatania i rezultaty)

Rysunek 1. Kompetencje a motywacja

Zrodto: J. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Difin,
Warszawa 2008, s. 34.

Z wielu definicji kompetencji nie wynika roéwniez jednoznacznie, czy moze-
my mowi¢ o kompetencji opartej na wiedzy lub kompetencji opartej na umiejet-
nosciach, czy tez wszystkie wymieniane elementy musza wystapi¢ jednoczesnie,
aby mozna bylo mowi¢ o kompetencjach. Wydaje sig¢, ze wprowadzenie do teorii
i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi terminu kompetencje nie miato na celu
opisania zbioru dotychczas znanych czynnikow, lecz wprowadzenie konstruktu
o jakosciowo nowym znaczeniu. Kompetencji zatem nie mozna utozsamiaé
z pojedynczymi jej sktadnikami, takimi jak: wiedza, umiejgtnosci, osobowosé
czy postawa, lecz wszystkie komponenty wspolwystepujac razem, tworza kompe-
tencje. I tak osoba o kreslonych cechach osobowosci w trakcie swojego zycia
nabywa wiedz¢ 1 rozwija umiejgtnosci zgodnie z posiadanymi predyspozycjami
i zainteresowaniami, ktore sa wynikiem prezentowanych postaw spotecznych. Te
wzajemnie powigzane procesy przyczyniaja si¢ do rozwoju kompetencji, ktore
obserwowa¢ mozemy w zachowaniu pracownika. Warto jednak podkresli¢, ze
oceny kompetencji zawsze dokonujemy w kontekScie wymagan stawianych na
danym stanowisku pracy.

4. Propozycje klasyfikacji kompetencji

Analizujac i wykorzystujac kompetencje w procesach zarzadzania zasobami
ludzkimi, wazne jest rozroznienie réznych perspektyw organizacyjnych. I tak za
T. Rostkowskim'" wyrozni¢ mozna kompetencje: kluczowe, specyficzne dla
funkcji i specyficzne dla roli pracownika. W pierwszym przypadku wyroznione
sa kompetencje spdjne dla wszystkich pracownikéw organizacji, na nastgpnym
poziomie wazne jest stanowisko i zwiazane z nim zadania, natomiast kolejny
poziom to kompetencje najbardziej specyficzne dla jednostki.

13 Za M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2006, s. 24.
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Roéwnie czgsto, dokonujac klasyfikacji kompetencji, autorzy odwotuja si¢ do
koncepcji F. Delamare le Deist i J. Wintertona'* (tab. 1). W ujeciu tym przyjeto
dwa kryteria podziatlu: pierwsze zwiazane z obszarem zastosowania kompetencji
(zawodowy vs osobisty), drugie natomiast wynikajace z rodzaju dziatan, w kto-
rych wykorzystywane sa kompetencje (koncepcyjne vs operacyjne).

Tabela 1. Klasyfikacja kompetencji wg F. Delamare le Deista i J. Wintertona

Zawodowe Osobiste
Koncepcyjne kognitywistyczne (poznawcze) | metakompetencje
Operacyjne funkcjonalne spoleczne

Zrodto: F. Delamare le Deist, J. Winterton, What is competence?, ,Human Resource Development Interna-
tional” 2005, No. 1, za: T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 24.

Bardzo zblizona klasyfikacje znalezé mozemy w pracach G. Filipowicza'”,
ktory wyroznia kompetencje bazowe oraz kompetencje wykonawcze. Do pierw-
szej grupy naleza kompetencje: poznawcze, spoteczne i osobiste, do drugiej na-
tomiast biznesowe (charakterystyczne dla branzy), firmowe (charakterystyczne
dla danego podmiotu) i menedzerskie (charakterystyczne dla os6b na stanowi-
skach kierowniczych).

Piszac o kompetencjach kierowniczych, nasuwa si¢ kolejny podziat, dokona-
ny przez R.L. Katza, ktory wyrdoznil trzy rézne grupy kompetencji: techniczne,
spoteczne i koncepcyjne'®. Ich rola zmienia si¢ wraz ze zmiana szczebla zarza-
dzania. Kompetencje techniczne dominuja na najnizszym szczeblu zarzadzania,
gdzie kierownicy pierwszej linii musza by¢ ekspertami w zakresie nadzorowa-
nych procesow. Kompetencje koncepcyjne, nazywane rowniez strategicznymi, to
przede wszystkim domena naczelnego kierownictwa, ktore odpowiada za wyzna-
czanie celéw 1 budowanie strategii organizacji.

Niezaleznie od przyjetego podziatu kompetencji, organizacja chcac wdrozy¢
zarzadzanie oparte na kompetencjach musi opracowaé struktury kompetencyjne
dla poszczegdlnych stanowisk. Warto przy tym pamigtaé, ze najczesciej kompe-
tencje acza si¢ w tzw. skupiska kompetencji, ktore odzwierciedlaja jeden wspdlny
obszar, np. procesy myslenia, dziatania, relacje interpersonalne itp.'”. Przyporzad-
kowanie kompetencji do danego skupiska najczesciej odbywa si¢ poprzez analize
semantyczng i logiczna, przez co trudno ustrzec si¢ bledu subiektywizmu oceny.

4 F. Delamare le Deist, J. Winterton, What is competence?, ,,Human Resource Development
International” 2005, No. 1, za: T. Oleksyn, dz. cyt., s. 24.

'S G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 38.

16 R Walkowiak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Kompetencje, nowe trendy, efektywnosé,
Dom Organizatora, Torun 2007, s. 24.

17'S. Widdett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 21.
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Dostrzegajac r6znorodnos¢ wykorzystywanej klasyfikacji i trudnosci z wyodreb-
nianiem roztacznych skupisk kompetencji, podjeto probe przeprowadzenia badan
w tym zakresie.

5. Wyniki badan wlasnych nad kompetencjami pracownikow

Poszukujac odpowiedzi na pytanie, jak rozmie¢ kompetencje i jak poradzié¢
sobie z problemem klasyfikacji i wspotzaleznosci kompetencji, przeprowadzono
pierwotne badania wlasne wsrod osob w wieku produkcyjnym z powiatu poznan-
skiego. Badanie przeprowadzono na probie 468 osob, wykorzystujac dobor
kwotowy jednostek. Jako cechy réznicujace badana populacje przyjeto aktyw-
no$¢ zawodowa jednostki, branzg¢ zatrudnienia oraz zmienne demograficzne — pte¢
oraz wiek. Biorac pod uwage dorobek polskiej i zagranicznej literatury, a takze
wyniki dotychczasowych badan'®, przygotowano kwestionariusz do samooceny
posiadanych kompetencji. Pracownicy dokonywali samooceny 38 wskaznikow
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato zupetie lub prawie wcale nie potrafig,
a 5 — potrafi¢ bardzo dobrze. Celem wyodrgbnienia skupisk kompetencji zasto-
sowano analize czynnikowa, wyodrebniajac 7 gtéwnych sktadowych'? (tab. 2).

Tabela 2. Udziat sktadowych w wyjasnianej wariancji

Skladowa Sumy kwadratéow ladunkow po rotacji
ogoélem procent wariancji procent skumulowany
1 5,563 14,639 14,639
2 3,585 9,433 24,072
3 3,341 8,792 32,863
4 3,127 8,230 41,094
5 3,084 8,115 49,209
6 2,216 5,832 55,041
7 1,768 4,654 59,695

Zrédto: Badania wlasne.

18 Zob. m.in.: G. Filipowicz, dz. cyt.; C. Levy-Leboyer, dz. cyt.; T. Oleksyn, dz. cyt.; F. Sgolei,
F. Suleman, 4 methodological contribution to the measurement of siklls (mis)match, PSC, Interna-
tional workshop, Lisbon 2008; C. Peiro, C. Sierra, LM. Villa, Evaluation of the main factors with
influence on the development of competences in Spanish Higher Education, PSC, Lisbon 2008;
A. Springer, Samoocena kompetencji pracownikow iich subiektywne znaczenie w wykonywaniu
pracy, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu” 2009, s. 127.
Wykorzystano metod¢ wyodrgbniania czynnikow — glownych sktadowych. Liczbg czynni-
kow (sktadowych) wyodrebniono stosujac kryterium wartosci whasnej Kaisera, a ich rotacji doko-
nano metoda varimax.
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Problem z brakiem roztacznosci ocenianych kompetencji potwierdzony zostat
w badaniu, albowiem 7 spo$rod 38 zmiennych byto rownie mocno powiazanych
z dwoma wylonionymi czynnikami. Cho¢ powyzsza sytuacja nie umozliwia roz-
tacznej klasyfikacji przejawianych kompetencji, to jednak wydaje si¢ naturalne,
ze pewne dziatania sa przejawem dwoch roznych skupisk kompetencii.

Pierwszym sposrod wylonionych czynnikow okazat si¢ czynnik, ktory decy-
duje o postrzeganiu osoby jako dominujacej. W przypadku badanych kompeten-
cji okazatl si¢ on czynnikiem kluczowym, albowiem wyjasniat 14,6% wariancji.
W ramach tego czynnika znalazto si¢ az 12 sposrod 38 zmiennych, przy czym 4
z nich pojawily si¢ réwniez w innych czynnikach. Osoby dominujace uzyskiwaé
beda wysokie oceny miedzy innymi w zakresie: wplywania na decyzje innych,
prowadzenia negocjacji, przewidywania, stawiania cel6w czy motywowania in-
nych. Warto zwroci¢ uwagg na fakt, ze poddawane krytyce metody Assessment
Center, w ktorych osoby dominujace zawsze uzyskiwaly wyzsze wyniki, nieza-
leznie od badanych kompetencji, z tej perspektywy wydaja si¢ nieuzasadnione.
Przeprowadzona analiza wskazuje, ze to nie btedy oceniajacych wynikajace
z efektu aureoli”, lecz powiazanie dominacji z liczna grupa kompetencji moze
wplywac na taka sytuacje.

O ile pierwszy z wylonionych czynnikow zwiazany jest silnie z osobowos-
cig jednostki, o tyle kolejny, nazwany zorganizowaniem (wyjasniajacy 9,4%
wariancji), zwigzany jest z umiejgtno$ciami praktycznymi jednostki wykorzy-
stywanymi w trakcie codziennych obowiazkow i wynikaé bedzie raczej z na-
bytego doswiadczenia. W sktad zorganizowania wchodzi siedem zmiennych,
z ktérych 3 znalazly si¢ w innych czynnikach (porzadkowanie informacji zna-
lazto si¢ w czynniku 3, a gotowos$¢ pokonywania trudnosci i analiza problemu —
w czynniku 5).

Trzeci z kolei czynnik nazwano koncentracja jednostki na informacji. Osoby
uzyskujace wysokie oceny w tym obszarze doceniaja wage informacji i potrafia
ja zarowno pozyskiwac, jak i przekazywaé. Warto podkresli¢, ze do obszaru tego
zakwalifikowano réwniez postugiwanie si¢ jezykiem obcym i wykorzystanie
mediow elektronicznych. Kolejnym istotnym czynnikiem okazal si¢ czynnik
wskazujacy na koncentracj¢ jednostki na emocjach. Warto podkreslic, ze z sze-
$ciu przypisanych do tego obszaru zmiennych tylko jedna — przewidywanie za-
chowan — znalazta si¢ w innym obszarze. Pamigta¢ jednak nalezy, iz badania
przeprowadzone zostaly na podstawie samooceny, a zatem nie dokonywano ob-
serwacji jednostki i mozemy mie¢ do czynienia z sytuacja, w ktorej cho¢ efekt
jest podobny, to jednak mechanizm powstawania wysokiej samooceny w tym
wzgledzie zupekie rézny.
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Tabela 3. Wylonione w badaniu czynniki i odpowiadajace im zmienne

Czynnik Zmienna

1. Dominowanie Wplyw na decyzje innych ludzi
Prowadzenie negocjacji

Umiejetnos$¢ stawiania celow
Generowanie nowych pomystow
Krytyczna analiza pomystow
Umiejetnos¢ przewidywania zachowan
Umiejetnos¢ przewidywania sytuacji na rynku
Delegowanie uprawnien

Analiza wptywu zadan na wyniki firmy
Wptyw na kulturg organizacji
Identyfikacja probleméw rynkowych
Motywowanie innych

2. Zorganizowanie Gotowos$¢ pokonywania trudnosci
Analiza probleméw

Przyswajanie nowych wiadomosci
Porzadkowanie informacji
Umiejetnos¢ pracy pod presja
Koordynacja réznych dziatan
Efektywne zarzadzanie czasem

3. Koncentracja na informacji Formutowanie wypowiedzi ustnej
Formulowanie wypowiedzi pisemne;j
Umiejetno$¢ prezentacji
Porzadkowanie informacji
Znajdowanie informacji
Wykorzystywanie komputera i internetu
Postugiwanie sig jgzykiem obcym

4. Koncentracja na emocjach Stuchanie innych
Wspotpraca

Empatia

Przewidywanie zachowan
Rozwiazywanie konfliktow
Kontrola emocji

5. Koncentracja na analizie i wykorzystaniu Gotowo$¢ pokonywania trudnosci
faktow Analiza problemow

Wykorzystanie wiedzy specjalistycznej

Wykorzystanie wiedzy ogolnej

Przewidywanie konsekwencji decyzji

Samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji

Usprawnienie sposoboéw wykonania pracy

6. Pomystowos¢ Przekazywanie informacji
Motywowanie innych
Generowanie nowych pomystow
Krytyczna analiza pomyslow

7. XX Zdolno$¢ zapamigtywania liczb
Umiejegtnos$¢ korzystania z pomocy

Uwaga: w tabeli wyrézniono zmienne, ktore przypisane zostaty do dwoch kategorii.

Zrodto: Badania wlasne.
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Niewiele mniej istotny dla wyjasniania zachowania pracownikow okazat sig
czynnik nazwany koncentracja na analizie 1 wykorzystaniu faktoéw. Osoby uzy-
skujace wysokie wyniki w tym obszarze sg samodzielne, potrafia wykorzystywac
posiadana wiedze w sposob praktyczny, szukajac réznych zastosowan. Nieco
mniej istotny okazal si¢ szosty czynnik, zwiazany z pomystowoscia pracownika.
Cho¢ w badaniu zostat on wyodrebniony, to jednak trzy z czterech wchodzacych
w jego sktad zmiennych pojawia si¢ rowniez w pierwszej sktadowej — dominacji.
Powstaje zatem pytanie o logiczne uzasadnienie wyodrgbniania czynnika. Cho¢
wydawac by si¢ mogto, ze dzialanie takie nie ma sensu, to jednak z praktycznego
punktu widzenia czestokro¢ organizacje poszukuja os6b pomystowych, a nieko-
niecznie dominujacych. Najwigcej probleméw do interpretacji pozostawia ostatni
z wyroznionych czynnikow, w sktad ktorego wchodza dwie zmienne: zdolnosé
do zapamigtywania liczb oraz korzystanie z pomocy innych. Obie z tych umie-
jetnosci sa jednak nisko oceniane przez samych pracownikow, przez co trudno
znalez¢ osoby, ktore je posiadaja.

6. Podsumowanie

Wydaje sig, ze wytonione w trakcie badania czynniki warto potraktowa¢ jako
wymiary, w odniesieniu do ktérych mozna by przygotowywaé¢ modele kompeten-
cyjne pracownikow. Cho¢ badania nie doprowadzity do wyr6znienia catkowicie
roztacznych obszarow, to jednak nalezy wymieni¢ tutaj: dominacjg, zorganizo-
wanie, koncentracj¢ na informacji, koncentracj¢ na emocjach, koncentracj¢ na
analizie i wykorzystywaniu faktow, pomystowos$¢ oraz zmienne dodatkowe,
ktorymi w tym przypadku okazaty si¢ zdolno$¢ zapamigtywania liczb i korzys-
tanie z pomocy. Wyodrgbnienie powyzszych obszarow moze by¢ czynnikiem,
ktory usprawni przygotowanie i prowadzenie diagnozy kompetencji czy to
w procesie rekrutacji, czy oceny pracownika. Korzysci wynika¢ moga zaréwno
z utatwienia doboru kompetencji, ktora jest istotna na danym stanowisku (latwiej
dopasowac obszar niz poszczegbdlna kompetencje), jak i z mozliwo$ci ogranicze-
nia liczby badanych kompetencji (jezeli pracownik wysoko jest oceniany w za-
kresie kompetencji nalezacej do jednego obszaru, to najprawdopodobniej row-
niez wysoko wypadna jego oceny innych kompetencji w tym zakresie). Wydaje
si¢, ze cho¢ badania miaty charakter regionalny, to jednak nie powinno mie¢ to
wplywu na wyodrgbnione czynniki. Niemniej jednak pamigtaé nalezy, ze wyniki
oparto na samoocenie kompetencji, a zatem w dalszej kolejnosci nalezatoby zwe-
ryfikowac¢ uzyskane rezultaty, opierajac si¢ na ocenach przetozonych.
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Streszczenie. Artykul traktuje o problemach metodycznych, z ktorymi badacz kompetencji moze
spotkac sie w procesie ich pomiaru i raportowania. Do najczesciej wystepujacych trudnosci mozna
zaliczy¢: roznice w definiowaniu terminu , kompetencje”, rozne ujecia sktadowych budujacych
kompetencje, podobne nazywanie roznych kompetencji, problemy wystepujqce w procesie pomiaru
kompetencji pracownikow, trudnosé¢ antycypowania kompetencji i oceny efektywnosci programow
rozwoju kompetencji.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na koncepcji kompetencji staje si¢ coraz
popularniejszym podejSciem. Niemniej jednak wciaz zar6wno wsrdd teoretykow,
jak i praktykow zarzadzania nie ma jednego stanowiska w kwestii definicji terminu
»kompetencje” czy elementéw sktadowych konstruujacych te kategorig. Dodatko-
wo, kompetencje jako zmienne gtéwnie o charakterze jakosciowym bywaja trudno
mierzalne. W zwiazku z powyzszym badacz moze napotkaé szereg trudnos$ci nie
tylko w procesie oceny biezacych kompetencji pracownikow organizacji, ale takze
przy projektowaniu i ocenie kompetencji antycypowanych. W kontek$cie omawia-
nych zagadnien pojawia si¢ rowniez pytanie o metodyke analizy efektywnosci pro-
gramdow rozwoju brakujacych kompetencji pracowniczych.

2. Koncepcja zarzadzania kompetencjami

Koncepcja zarzadzania kompetencjami powstata w latach dziewigcdziesiatych
XX w. jako odpowiedz na wymdg nowych sposobdéw zarzadzania w organiza-
cjach uczacych sig i inteligentnych. Gtowna kategoria, na jaka zwraca si¢ uwage
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w przypadku tej koncepcji, to kategoria kompetencji. Ogoélnie rzecz ujmujac,
kompetencje moga by¢ definiowane na poziomie samego przedsigbiorstwa,
a takze na poziomie pracownikow.

Na poziomie organizacyjnym kompetencje wykorzystywane sa do scharakte-
ryzowania szczegdlnych mozliwosci przedsigbiorstwa, poprzez wskazanie jego
atutow w obszarze wiedzy i doswiadczenia, dzigki ktorym mozliwe staje si¢
osiaganie przewagi konkurencyjnej na rynku. Twoércy koncepcji kluczowych
kompetencji (core competence) to C.K. Prahalad i G. Hamel'.

Drugi poziom, na ktérym mozna rozpatrywac problematyke kompetencji, to
poziom pracownika. Nie sposéb moéwi¢ o kompetencjach organizacji bez
uwzglednienia kompetencji oséb w niej pracujacych, gdyz to selekcja odpowied-
niej kadry, a nastgpnie jej ksztalcenie zadecyduja w ostatecznosci, jakie beda
kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa. Samo pojecie kompetencji pracownikow
wprowadzil, na poczatku lat siedemdziesiatych XX w., D. McClelland, ktory po-
stulowat poszukiwanie zmiennej pozwalajacej przewidzie¢ prawdziwy sukces pra-
cownikow w realizacji zadan zawodowych®. Kolejno definiowaniem kompetencji
zajmowali si¢ m.in. R. Boyatzis’, Claude Lévy-Leboyer®, Ch. Worduffe’, a na
gruncie nauki polskiej: M. Jabtonska-Wotoszyn, T. Oleksyn, A. Sajkiewicz i in.

Kompetencje pracownikow i kluczowe kompetencje organizacji sa wspotza-
lezne 1 wzajemnie si¢ warunkuja. Dlatego tez podejscie kompetencyjne mozna
okresli¢ jako pewien sposob prowadzenia polityki personalnej, ktorego glownym
celem jest zagwarantowanie firmie odpowiednich zasobow kompetencji, niezbed-
nych ze wzgledu na wyznaczone cele strategiczne organizacji. Budujac potencjat
strategiczny przedsigbiorstwa, menedzerowie daza do harmonizacji kompetencji
oczekiwanych i dostgpnych w firmie. Aby jednak mozna bylo efektywnie wyko-
rzystac¢ podejscie kompetencyjne, badacze musza dokonywacé rzetelnego pomiaru
biezacych kompetencji pracownikow. Tylko pod takim warunkiem mozliwe jest
zdiagnozowanie rzeczywistych luk kompetencyjnych wsrod zatrudnionych i ta-
kie zaplanowanie ich rozwoju, aby realizowac strategie firmy.

! Szerzej na temat kluczowych kompetencji w: G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkuren-
cyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad branzq i tworzenia rynkow przyszitosci, Business
Press, Warszawa 1999.

2 Por. D.C. McClelland, Testing for competence rather than for ‘intelligence’, ,,American Psy-
chologist” 1973, No. 1, za: M. Jabtonska-Woloszyn, Kompetencje w organizacji. Jak tworzyc
i wykorzystywaé modele kompetencyjne w zarzqdzaniu personelem, ,,Personel i Zarzadzanie” 2003,
nr 21, s. 12. Szerzej na ten temat m.in.: Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red.
L. Zbiegien-Maciag, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2006, s. 169.

3 Szerzej na ten temat: R.E. Boyatzis, The Competent Manager, John Wiley & Sons, New York
1982, za: P. Dziechciarz, Nowoczesne rozumienie kompetencji, serwis internetowy Portal rynku
pracy, 2009, dostgpne na stronie: http://hrk.pl/is/is.php/33/103/, dostgp: 12 grudnia 2009 r.

* Por. C. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami — bilanse doswiadczern zawodowych, Pol-
text, Warszawa 1997, s. 19.

3 Por. S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 15.
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3. Problemy w raportowaniu i pomiarze kompetencji

Pomiar i raportowanie kompetencji jest zabiegiem skomplikowanym, nastre-
czajacym wielu trudnosci. Zrédto tych trudnosci ma podtoze metodologiczne
i odnosi si¢ do rozmaitych obszaréow. R. Walkowiak mowi o czterech grupach
probleméw. Sa to®: réznorodnosé interpretacji terminu , kompetencje”, mnogosé
sktadowych kompetencji, r6znorodne opisy kompetencji, ustalanie wzorcowych
standw kompetencji. A. Rakowska dodatkowo podejmuje zagadnienie trudnosci
mierzenia kompetencji migkkich (spotecznych), a takze przywotuje kwestie natury
moralnej przy ocenie kompetencji pracownikow’. Przedstawia takze argumenty
podwazajace wiarygodno$¢ wynikow audytu kompetencji, przeprowadzonego na
podstawie samooceny badanych®. W. Wudarzewski wéréd najpilniejszych kom-
plikacji natury metodologicznej w pomiarze kompetencji wymienia brak ujedno-
liconej terminologii, problem aktualno$ci wzorcow regulujacych kompetencje,
wybor kryteriow doboru form prezentacji i zapisu kompetencji, ktore zapewnityby
jednoznaczno$é interpretacji tresci’.

Nie tylko w literaturze polskiej podnoszona jest kwestia metodologicznych
komplikacji w procesie ewaluacji kompetencji. Takze w opracowaniach angloje-
zycznych rézni autorzy przedstawiaja swoje stanowiska w ramach omawianego
zagadnienia. J. Baker, J. Mapes, C.C. New i M. Szwejczewski, podobnie jak
wspominani wczesniej polscy autorzy, podkreslaja przede wszystkim, ze proces
badawczy w podejsciu kompetencyjnym komplikuje rozne rozumienie terminu
,kompetencja”'’. Podobnie S. Horton, jako jeden z krytycznych obszaréw wskazu-
je koniecznos¢ precyzyjnego wyjasnienia stosowanych terminéw''. D.D. Dubois
i J.W. Rothwell wzmiankuja z kolei o trudnosci rozwikltania sprzecznosci po-
migdzy dokladnoscia audytu a jego czasem trwania i ryzykiem dezaktualizacji
osiaganych wynikow'?.

Opierajac si¢ na przedstawionym powyzej przegladzie literatury krajowej
i zagranicznej mozna wyodrebni¢ nastgpujace grupy probleméw metodologicz-

8 R. Walkowiak, Problemy metodologiczne pomiaru i raportowania kompetencji, w: Kompe-
tencje a sukces zarzqdzania organizacjq, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008,
s. 29.

" Por. A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych organi-
zacjach, Wyd. UMCS, Lublin 2007, s. 135-136.

8 por, tamze, s. 137.

? Por. Sukces w zarzqdzaniu. Uwarunkowania kadrowo-organizacyjne, red. T. Listwan, ,,Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2003, nr 969, s. 383-386.

19 Por. J. Baker, J. Mapes, C.C. New i M. Szwejczewski, A hierarchical model of business com-
petence, ,Integrated Manufacturing Systems” 1997, No. 8, s. 266.

"' Por. Competency Management in the Public Sector: European Variations on a Theme, ed.
S. Horton, A. Hondeghem, D. Farnham, I0S Press, Amsterdam 2002, s. 5.

12 Por. D.D. Dubois, R.W. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,
Helion, Gliwice 2008, s. 42.
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nych, najczesciej pojawiajacych sig¢ w procesie badania kompetencji: problemy
terminologiczne (definicyjne), trudnosci i bledy pojawiajace si¢ w procesie
pomiaru kompetencji, problemy projektowania kompetencji antycypowanych
i oceny efektywnos$ci programow rozwoju kompetencji.

3.1. Problemy terminologiczne w procesie badania kompetencji

Wisrdd najezesciej pojawiajacych si¢ kwestii spornych pomigdzy badaczami
jest kontekst terminologiczny. Interdyscyplinarny charakter kompetencji skutkuje
rozmaito$cia uje¢. Takze na gruncie nauk ekonomicznych brak jednoznacznego
stanowiska co do definicji pojecia ,.kompetencje”. Koniecznos¢ wskazania defi-
nicji kompetencji, jaka przyjmuje si¢ w procesie badawczym, wynika przede
wszystkim z faktu, ze definicja okresla komponenty kompetencji, jakie wptywaja
na ich jakos¢. Tu wlasnie tkwia zasadnicze réznice pomigdzy poszczegdlnymi
autorami. Roéznie sa takze interpretowane poszczegolne sktadniki kompetencji.
Brak jednoznacznej definicji terminu ,,wiedza”, odmienne bywaja tez ujecia ka-
tegorii ,,umiejgtnosci”. Najwigcej problemoéw natury terminologicznej nastrgcza
jednak komponent kompetencji odnoszacy si¢ do ,,0sobowosci”. Czgs¢ badaczy
wyklucza mozliwo$é ujmowania osobowosci jako sktadowej kompetencji'’, inni
ujmuja osobowos$¢ jako system postaw, przekonan, motywoOw i potrzeb, ktore
zasadniczo determinuja poziom realizacji zadan zawodowych'. Punkty widzenia
poszczegblnych badaczy sa rdzne, co moze powodowaé, ze projektowanie i po-
miar kompetencji stanie si¢ rozmyty i nieostry, a ponadto pojawia si¢ bledy we
wtasciwym doborze narzedzi diagnostycznych'.

Rownie problematyczne jak definiowanie kompetencji moze okazaé sig ich
nazywanie i opisywanie. Niektoére kompetencje, cho¢ oznaczaja rdézne umiejet-
nosci, wiedzg 1 postawy, to semantycznie sa do siebie podobne, a wigc pojawia
si¢ ryzyko, ze zostana blednie utozsamione zaré6wno przez badaczy, jak i przez
osoby poddawane ocenie. Powinny by¢ tak opisane, aby si¢ nawzajem wyklu-
czaly i aby tatwo byto odréznié¢ rozumienie poszczegodlnych kompetenciji'.

* W modelu brytyjskim i skandynawskim przewaza poglad, ze kompetencje zawodowe pra-
cownikéw nalezy rozpatrywac niezaleznie od trwalych struktur ich osobowosci. Wsrdd polskich
autorow do takiego pogladu zblizaja si¢ G. Filipowicz, Z. Janowska, G. Bartkowiak. Por. J. Mo-
czydlowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikow, Difin, War-
szawa 2008, s. 28-29.

" W tym nurcie rozpatruja kompetencje badacze amerykanscy, np. R.E. Boyatzis. W Polsce
zwolennikiem takiego definiowania kompetencji jest m.in. T. Oleksyn. Por. J. Moczydlowska,
dz. cyt., s. 29-30.

5 Por. R. Walkowiak, dz. cyt., s. 31.

' Przykladem takich podobnych kompetencji moga by¢: ,,przewodzenie zmianom” i , kierowanie
zmianami”. Prawidlowe zdefiniowanie obu kompetencji bedzie zaktadato ich wzajemne wykluczanie
sig, np. ,,przewodzenie zmianom” to kompetencja zwigzana z inicjowaniem zmian w organizacji,
,.Kierowanie zmianami” to kompetencja oznaczajaca organizowanie juz zachodzacych proceséw
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Réznice terminologiczne to nie jedyne trudno$ci, na jakie napotyka badacz
w procesie diagnozy kompetencji. Druga grupa probleméw metodologicznych
odnosi si¢ do procesu pomiaru.

3.2. Problemy pomiaru kompetencji

W zwiazku z odmiennymi podejsciami do klasyfikacji komponentow kom-
petencji, pojawia dylemat zwiazany z identyfikacja istotnych relacji pomiedzy
poszczegblnymi sktadnikami. W zaleznosci od liczby ujgtych sktadowych,
a takze od wielkosci skali zbudowanej dla okreslenia stanu posiadanej kompe-
tencji, nalezy rozpatrywaé rozna liczbg zalezno$ci pomigdzy komponentami
kompetencji'’. Kolejny problem metodologiczny wynika z koniecznosci analizy
relacji pomiedzy zidentyfikowanymi sktadnikami kompetencji. Przedmiotem
badan staje sig tu diagnoza zakresu, w jakim jedne elementy wptywaja na zmiang
pozostatych, np. jak nowo przyswojona wiedza determinuje modyfikacje¢ postaw.
Tu takze moze wystapi¢ mnogos¢ relacji, a trudnos¢ polega na okresleniu mak-
symalnie wielu zaleznosci, a takze wskazaniu, ktore z komponentéw stanowia
warunek konieczny, a ktore wystarczajacy, aby mozna byto méwi¢ o wysokim
poziomie przyswojenia danej kompetencji'®.

Dodatkowo nalezy pamigta¢, ze rzetelnie zbudowane profile kompetencji
stanowiskowych stanowia o poprawnosci audytu kompetencji. W tym przypadku
trudnosci w pomiarze kompetencji beda braty si¢ z faktu, iz badacze tworzac
listy kompetencji, wychodza najczeéciej z opisu stanowiska pracy lub opisu
funkcji pelnionych w organizacji (postuguja si¢ wigc gtownie dokumentacja ka-
drowa). Tymczasem moze zdarzy¢ sig, ze stanowiska o tych samych nazwach
zwiazane sa z wykonywaniem odmiennych czynno$ci lub na odwrét, zblizone do
siebie czynno$ci wykonywane sa na réznie nazwanych stanowiskach pracy'.
Dlatego tak wazny okazuje si¢ dobor wlasciwych metod identyfikacji kluczo-

zmian w organizacji. Por. Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. T. Rostkowski,
Difin, Warszawa 2004, s. 44.

17 Zgodnie z algebra Boole’a liczbe zaleznosci oblicza si¢ wedlug formuty N=2", gdzie N — liczba
stanow (zaleznosci), n — liczba sktadnikow kompetencji. Jesli przyjgto, ze na kompetencje sktadaja
si¢ trzy komponenty — wiedza, umiejgtnosci i postawy, ktére moga przyjmowac tylko dwa stany:
pozadany i niepozadany, to liczba zaleznosci do badania wynosi 8. Jesli inny badacz przyjmie, przy
podobnych zatozeniach, ze liczba sktadnikow kompetencji wynosi sze$¢, np.: wiedza, umiejgtnoscei,
doswiadczenie, cechy osobowosci, postawy, zachowania, to liczba zaleznosci do zbadania wyniesie
juz 64. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze w procesie badania kompetencji rzadko tworzona jest tylko
dwustopniowa skala — poziom kompetencji ocenia si¢ najczgsciej przy wykorzystaniu skali pigcio-
stopniowej, co powoduje dalsze komplikacje w identyfikowaniu liczby zaleznosci. Por. R. Walko-
wiak, dz. cyt., s. 31.

'8 Na przyktad w przypadku menedzera posiadanie wiedzy specjalistycznej bedzie warunkiem
koniecznym, ale niewystarczajacym do bycia kompetentnym.

1 Por. R. Walkowiak, dz. cyt., s. 32.
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wych kompetencji stanowiskowych. Nalezy tu takze wspomnie¢ o kwestii aktu-
alnosci wzorcow kompetencyjnych. Im wigksza szczegdtowos¢ budowanych
profili, tym krétsza moze by¢ ich zywotnos¢, a wige takze musi mie¢ miejsce
czestsza ich aktualizacja. Nadmierna szczegdtowo$¢ zwigksza takze ryzyko po-
wstania sprzecznosci wewnatrz systemu, a tym samym rosnie niebezpieczenstwo
nieadekwatno$ci wynikoéw pomiaru, dokonywanego na podstawie tak skonstruo-
wanego modelu. Zagadnieniem poszukiwania rownowagi pomiedzy szybkoscia™
a doktadnoscia w pracach nad identyfikacja kompetencji zajmuja si¢ D.D. Du-
bois i J.W. Rothwell*'. Stworzenie profili stanowiskowych przy korzystaniu
z bardzo precyzyjnej metodologii wymaga znacznej ilo$ci czasu. Sytuacje w tym
zakresie dodatkowo komplikuje duza zmiennos$¢ takich czynnikow jak cele firmy
czy kwalifikacje pracownikow, gdyz zmiana tych elementéw bedzie pociagata za
soba konieczno$é zmian w modelach kompetencji pracowniczych®. Dlatego tez
moze si¢ okazaC, ze czasochtonnos$¢ zastosowanych metod w procesie identy-
fikacji kompetencji stanowiskowych zaskutkuje ograniczona uzytecznoscia wy-
nikow.

J.L. Mangham i A. Pye poddaja dodatkowo krytyce koncepcje standardow
kompetencji jako pewnych wzorcow — jednolitych norm, wedlug ktoérych po-
rzadkowane sa wymagania kompetencyjne. Wspomniani badacze podkreslaja, ze
kompetencje, ujawniajac si¢ w dziataniach, maja charakter dynamiczny. Wobec
tego pomyst, aby dzieli¢ je na elementy ilustrujace konkretne postawy, umiejet-
noci czy wiedze jest wedlug nich bezuzyteczny™. Podobnie B. Macfarlane
i L. Lomas wyrazaja watpliwos$¢, czy standaryzacja obszaréw i wymagan kompe-
tencyjnych jest wlasciwa w ramach organizacji uczacej si¢, standardy bowiem
odnosza si¢ do aktualnych praktyk, tymczasem organizacja uczaca sig i inteli-
gentna antycypuje przyszto$é i podlega ciaglym zmianom®.

Jesli chodzi o etap ewaluacji kompetencji pracownikdéw, ryzyko btedu pomia-
ru wiaze si¢ z zastosowaniem niewlasciwych metod, ktére nie sa adekwatne do
okreslonego celu audytu kompetencji. Z literatury przedmiotu wynika bowiem,
ze poszczegblne metody powinny by¢ stosowane w roznych obszarach gospoda-
rowania kompetencjami. Testy psychometryczne i ustrukturyzowane wywiady
najlepiej sprawdzaja si¢ przy pomiarze kompetencji na potrzeby procesow re-
krutacji i selekcji. Testy kompetencyjne, obserwacja uczestniczaca oraz ocena
wielozrodtowa sa uzyteczne przy identyfikacji obszarow rozwojowych zatrud-

2 S7ybko$é oznacza czas potrzebny na zidentyfikowanie kluczowych kompetencii dla wybra-
nej grupy pracownikow, natomiast doktadnos$¢ — precyzje i wiarygodno$¢ opracowanych modeli.

2! Por. D.D. Dubois, J. W. Rothwell, dz. cyt., s. 42.

2 Por. Kompetencje a sukces..., s. 385.

2 Por. LL. Mangham, A. Pye, The Doing of Management, Blackwell, Oxford 1991, s. 132.

2 Por. B. Macfarlane, L. Lomas, Competence-based management education and the needs of
the learning organization, ,,Education and Training” 1994, No. 36, s. 29-32.
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nionych pracownikow. Skale obserwacyjne z powodzeniem wspieraja pomiar
kompetencji, dokonywany w ramach Systemu Okresowych Ocen Pracowni-
czych, natomiast ocena metoda A&DC ma zastosowanie zaréwno w doborze
nowych pracownikow, jak i ocenie potencjatu juz pracujacych dla firmy*. Cel
dokonywanego pomiaru powinien zatem warunkowac¢ dobor metod i narzedzi
w procesie badawczym.

Nalezy jednoczesnie pamigtaé o pewnych dodatkowych uwarunkowaniach,
wplywajacych na mozliwo$¢ korzystania z okreslonych metod pomiaru. Biedne
metodologicznie bgdzie np. zastosowanie testow psychometrycznych do badania
postaw pracownikow przez osoby, ktore nie maja uprawnien dyplomowanego
psychologa. Oparcie audytu tylko na wynikach testow kompetencyjnych bedzie
niewlasciwe, gdyz maja one stanowi¢ instrument wspomagajacy proces badaw-
czy. Prawidlowos¢ wywiadow jest z kolei w duzej mierze uwarunkowania zdol-
nosciami oséb je przeprowadzajacych. Natomiast metoda A&DC, aby dawala
rzetelne wyniki, musi by¢ zorganizowana zgodnie z wytycznymi International
Task Force on Assessment Center, a w przypadku oceny wielozrodtowej badacz
powinien mie¢ $§wiadomo$¢ ryzyka wystapienia ,.efektu halo” lub/i ,,bledu
atrybucji”.

Najwigksze problemy metodologiczne dotycza jednak pomiaru tych elemen-
tow kompetencji, ktore sa trudno identyfikowalne, dotycza cech psychologicz-
nych, postaw i zachowan. Badacze ograniczaja takie listy w celu zbudowania
narzedzi, jak np. test Cattella 16PF, mierzacy szesnascie cech osobowosci. Nale-
zy jednak pamigta¢, ze kazda z cech jest wielosktadnikowa, co powoduje
powstanie wielu sprzezen migdzy wszystkimi cechami, pomigdzy niektorymi
z nich, a takze w ramach kazdej cechy z osobna®. Ponadto pomiar migkkich
kompetencji wymaga od asesora specjalistycznej wiedzy z zakresu psychometrii
i psychologii oraz umiejgtnosci rzetelnego, trafnego doboru narzedzi diagno-
stycznych i stosownej procedury badawczej. Wszelki przypadek w doborze me-
tod lub projektowaniu procedury badania powoduje, Zze nie ma pewnosci, czy
uzyskany wynik rzeczywiscie odzwierciedla poziom kompetencji, o zweryfiko-
wanie ktorych chodzito. Pomiar psychologiczny ma bowiem charakter reaktyw-
ny, co rodzi niebezpieczenstwo istotnego wplywu na wynik pomiaru ze strony
asesora. Ponadto w przypadku pomiaru psychologicznego nie ma bezposredniego
przetozenia migdzy narzedziem pomiaru a mierzona wlasciwoscia. Oznacza to,
ze metoda zaprojektowana pierwotnie do pomiaru danej cechy lub kompetencji,
jesli tylko jest nieprawidlowo stosowana — wbrew tzw. dobrym praktykom, to
moze w rezultacie mierzy¢ zupetnie inne wlasciwosci. Z tego powodu procedura

 Por. R. Korach, Szef — istota spoleczna. Specyfika badania kompetencji menedzerskich, ,Per-
sonel i Zarzadzanie” 2009, nr 6, s. 56.
%6 por. R. Walkowiak, dz. cyt., s. 32.
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badania powinna by¢ wystandaryzowana, a sposob dochodzenia do ostatecznego
wyniku powinien by¢ zobiektywizowany?’.

Trudnosci pomiaru kompetencji moze takze nastrgczyC sytuacja, w ktorej
ewaluacja kompetencji zostaje sprowadzona do oceny ilo§ciowej, opartej na pre-
cyzyjnie zapisanych kryteriach. Takie rozwiazania sa mozliwe w odniesieniu do
zadan, co do ktorych istnieje sposob przewidywania przebiegu ciagu czynnoS$ci.
Zwykle sa to dzialania standaryzowane, przebiegajace w stereotypowych sytua-
cjach, gdzie dopuszcza si¢ pelna operacjonalizacj¢ dziatan. Niestety w takim
ujeciu nastgpuje ,,zamknigcie kregu mozliwosci podmiotu”, co oznacza, ze za-
chowania niepodlegajace predykcji nie beda wartosciowane. Dzialania o charak-
terze ziozz;gonym nie mieszcza si¢ wigc w tej koncepcji pomiaru kompetencji pra-
cownika™.

3.3. Problemy zwigzane z kompetencjami antycypowanymi

Odregbne problemy natury metodologicznej pojawiaja si¢ przy projektowaniu
i ocenie kompetencji antycypowanych. Z prakseologicznego punktu widzenia
mowa o takich kompetencjach, ktore warunkuja sprawne dziatanie i zapewniaja
sukces w przysztosci. Dyskusyjna jest w tym przypadku przydatnos$¢ projektowa-
nych na dana chwilg¢ modeli kompetencyjnych. W efekcie powstaje nastgpujace
pytanie badawcze: jak zmierzy¢ adekwatnos¢ projektowanych dzi$s kompetencji
oraz w jaki sposob wplyna one na efekty pracy, ktérych bedzie mozna doswiad-
czy¢ dopiero po pewnym czasie? Nalezy pamigtaé, ze w krotkim czasie jakies
dzialania moga by¢ oceniane jako skuteczne, podczas gdy w dtuzszej perspekty-
wie okaza si¢ nieefektywne®. Problem z okre§laniem antycypowanych kompe-
tencji polega na tym, ze analiza oparta jest na badaniu efektywnosci, ktora ludzie
przejawiaja w pracy, aby osiagnac zamierzone rezultaty.

Trudnosci odnoszace si¢ do projektowania kompetencji przysztych zwiazane
sa rowniez problematyka szacowania efektywnos$ci programow rozwoju kompe-
tencji. Jednym z kluczowych zagadnien staje si¢ proba zbadania, czy zaobser-
wowany przyrost wiedzy, umiejetnosci i zmiana postaw wsrod pracownikow
stanowi rezultat wdrozonych w przedsigbiorstwie programow treningowych, czy
tez jest wynikiem dzialania innych czynnikoéw, np. korzystnej koniunktury ryn-
kowej. Izolowanie badawcze sity dziatania czynnika szkoleniowego od zakresu
wplywu pozostatych czynnikéw, dziatajacych w tym samym czasie wewnatrz

2 Por. P. Smotka, Metody i procedury pomiaru miekkich kompetencji [on-line], [b.r.], dostepne
na stronie: http://www.miekkie-kompetencje.pl/pomiar_i_ocena, dostgp: 26 lipca 2010 r.

8 por. W. Furmanek, Kompetencje raz jeszcze. Ku humanistycznie ujetym kompetencjom klu-
czowym, serwis internetowy Uniwersytetu Rzeszowskiego, Wydzial Matematyczno-Przyrodniczy,
2008, dostgpne na stronie: http://www.univ.rzeszow.pl/wmp/technika/wfurmanek/285.pdf, dostgp:
26 lipca 2010 1.

% Por. R. Walkowiak, dz. cyt., s. 34.
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i na zewnatrz organizacji jest kontrowersyjne®. W konsekwencji trudno takze
okresla¢ rentowno$¢ procesu szkolenia kompetencji, poniewaz nie jest rzecza
prosta doktadne wskazanie naktadéw poniesionych na przeprowadzenie szkole-
nia, jak i ustalenie jego efektow. Czgsto efekty nie wystgpuja bezposrednio po
szkoleniu, ale dopiero po pewnym czasie.

4. Podsumowanie

Trudno$ci analizowania kompetencji pracowniczych wynikaja przede wszyst-
kim z ich interdyscyplinarnego charakteru. Stan taki skutkuje rozmaitymi i czgsto
zindywidualizowanymi podejsciami do doboru metod i1 technik badawczych.
Jednakze, zdaniem autorki, problemy natury metodologicznej, zwiazane z rozu-
mieniem, pomiarem, antycypowaniem potrzebnych kompetencji i ewaluacja
efektywnos$ci programoéw rozwoju nalezy traktowac jako wzbogacenie warsztatu
metodologicznego, a nie przeszkodg uniemozliwiajaca wdrazanie koncepcji kom-
petencji we wspolczesnej organizacji.
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Diagnoza przyczyn niedopasowania
kompetencyjnego pracownikow
do oczekiwan stanowiska pracy

Streszczenie. Celem opracowania jest zaprezentowanie kompleksowej metody pomiaru kompe-
tencji pracownikow w odniesieniu do oczekiwan stawianych na zajmowanych przez nich stanowiskach
pracy. Prezentowana metoda obejmuje tworzenie profili kompetencyjnych, ocene kompetencji
w miejscu pracy oraz diagnoze przyczyn zaobserwowanych rozbieznosci w dopasowaniu pracowni-
kow do stanowiska. Zaproponowane procedury oraz narzedzia zostaly stworzone na podstawie beha-
wioralnego podejscia do zarzqdzania kompetencjami. W mysl przyjetego modelu, kompetentne dziata-
nie jest uwarunkowane wiedzq proceduralng, umiejetnosciami oraz motywacjq do zachowania sie
w okreslony sposob. Referat obejmuje rowniez opis zastosowania metody w jednej z organizacyi.

1. Wprowadzenie

W praktyce zarzadzania kompetencjami duzy nacisk kladzie si¢ na identyfi-
kowanie kompetencji kluczowych na danym stanowisku oraz na ich oceng.
W procesie tym nie zawsze podejmowane sa dodatkowe dziatania ukierunkowa-
ne na zbadanie przyczyn niedopasowania kompetencyjnego. Wiedza na ten temat
pomogtaby w precyzyjnym planowaniu dzialan rozwojowych, a takze moglaby
przyczyni¢ si¢ do wzrostu ich efektywno$ci. Celem niniejszego artykulu jest
zaprezentowanie procedury rozszerzenia audytu kompetencyjnego o dzialania
pozwalajace na okreslenie, dlaczego oceniane osoby nie zachowuja si¢ podczas
realizacji zadan w oczekiwany sposob. W procedurze tej, przyczyn zachowan
wskazujacych na niski poziom kompetencji zawodowych mozna doszukiwac si¢
w braku: wiedzy praktycznej, umiejetnosci, motywacji lub odpowiednich warun-
kow pracy. W zaleznosci od konfiguracji tych przyczyn, rézne dziatania rozwo-
jowe moga okazac si¢ mniej lub bardziej skuteczne.
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2. Behawioralne podejscie do kompetencji zawodowych

W prezentowanej metodzie przyjeto behawioralne podejscie do zarzadzania
kompetencjami. W podej$ciu tym gtéwny nacisk kladziony jest na konkretne
zachowania, ktore uznane sa za wymagane na danym stanowisku z powodu ich
wplywu na osiaganie oczekiwanych rezultatow'. Rozwinigciem podejscia behawio-
ralnego jest model kompetentnego dziatania, ktory ilustruje rysunek 1. W mysl
modelu zachowanie bedace przejawem kompetencji warunkowane jest trzema
komponentami:

1) wiedza o tym, jak nalezy si¢ zachowac;

2) umiejgtnoscia zachowania si¢ w okreslony sposob;

3) motywacja do zachowania si¢ w okreslony sposob.

WIEDZA O TYM
JAK SIE
ZACHOWAC

MOTYWACJA
DO
OKRESLONEGO
ZACHOWANIA

WYKONANIE

ZACHOWANIE

/DZIALANIE

ZADANIA

Rysunek 1. Kompetentne dziatanie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: P. Jurek, Analiza wybranych metod oceny kompetencji zawo-
dowych, w: Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjq, red. S. A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa
2008, s. 98-108.

Pierwszym komponentem kompetencji jest wiedza o tym, jakie dziatania na-
lezy podjaé, aby poradzi¢ sobie z danym zadaniem. Tak rozumiana jednostka
wiedzy odpowiada definiowanej przez R. Ryle’a wiedzy proceduralnej, czyli
,wiedzy, jak™. Zgodnie z koncepcja R.C. Schanka i R.P. Abelsona wiedza pro-
ceduralna przechowywana jest w formie skryptow poznawczych rozumianych
jako reprezentacje sekwencji zdarzen zawierajace informacje o uczestnikach,
rzeczach, przebiegu czynnosci oraz celu danego zdarzenia’. Komponent wiedzy
jest podstawa do uruchomienia zachowania adekwatnego do wymogdéw sytuacji.

' D.C. McClelland, Testing for competence rather that for 'intelligence', ,,American Psycholo-
gist” 1973, No. 1.

ZR. Ryle, The Concept of Mind, Barnes and Noble, New York 1949, za: T. Maruszewski, Psy-
chologia poznania. Sposoby rozumienia siebie i swiata, GWP, Gdansk 2001.

3R.C. Schank, R.P. Abelson, Scripts, Plans, Goals and Understanding, Erlbaum, Hillsdale,
NJ 1977.
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T. Madrzycki dla wiedzy, ktora pelni funkcje instrumentalna, tzn. umozliwia
jednostce realizowanie codziennych zadan, zaproponowat pojgcie wiedzy prag-
matycznej*. Z kolei M. Polanyi, dla okreslenia wiedzy o charakterze procedural-
nym, nabywanej w wyniku wlasnego do$wiadczenia i co najwazniejsze majacej
warto§¢ praktyczna, wprowadzit termin wiedzy ukrytej (tacit knowledge)’. Dru-
gim komponentem kompetencji sa umiejetnosci rozumiane jako zdolnosci do
realizacji ztozonych, dobrze zorganizowanych wzorcé6w zachowania w sposob
ptynny i elastyczny, zapewniajacy osiagniecie jakiego$ celu lub wyniku®,
Madrzycki dodaje, ze umigjetnosci to czynnosci wykonywane zgodnie z celem
przy znaczacym udziale $wiadomosci’. Odwotuje si¢ on réwniez do definicji
proponowanej przez Z. Chlewinskiego, ktory okresla je jako dyspozycje do prze-
prowadzenia zespotu zorganizowanych czynno$ci poznawczo-motorycznych
pozwalajacych na wykonanie okreslonych zadan®. Trzecim, ostatnim kompo-
nentem kompetencji jest motywacja, ktéora doprowadza do pojawienia si¢ zacho-
wania. Mechanizm ten doskonale przedstawia teoria zachowan planowych
I. Ajzena’. Zgodnie z ta koncepcja, bezposrednia przyczyna zachowania jest in-
tencja behawioralna, rozumiana jako §wiadoma decyzja podjecia okreslonego
dzialania. Intencja behawioralna zalezy od postawy wobec danego zachowania,
normy spolecznej i od postrzeganej kontroli zachowania. Bardziej kompleksowo,
mechanizmy odpowiedzialne za przeksztalcenie intencji w zachowanie prezen-
tuje model OTIUM (Opportunity, Time, Importance, Urgency, Means)'. Para-
frazujac ten model, intencja behawioralna, czyli motywacja do zachowania si¢
w okreslony sposob pojawia sig, gdy:

— istnieje okazja do osiagnigcia oczekiwanego rezultatu, do ktérego maja do-
prowadzi¢ okreslone zachowania,

— cztowiek dysponuje odpowiednim czasem na dane dziatanie (zachowanie),

— spodziewany rezultat danego zachowania oceniany jest przez jednostke jako
wazny,

— pojawia si¢ rodzaj presji naktaniajacy cztowieka do dziatania,

—jednostka ocenia, ze jest w stanie zachowac si¢ w okreslony sposob.

* T. Madrzycki, Osobowos¢ jako system tworzqcy i realizujgcy plany, GWP, Gdansk 1996.

M. Polanyi, The Tacit Dimension, Routledge, London 1966, za: R.J. Sternberg, G.B. Forsythe,
J. Hedlund, J.A. Horvath, R.K. Wagner, W.M. Williams, S.A. Snook, E. Grigorenko, Practical
Intelligence in Everyday Life, Cambridge University Press, Cambridge 2000.

5 A. S. Reber, Stownik psychologii, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2000.

7 T. Madrzycki, dz. cyt.

8 7. Chlewinski, Ksztattowanie si¢ umiejetnosci, w: Psychologia i poznanie, red. M. Materska,
T. Tyszka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1992.

°1. Ajzen, The theory of planed behavior, ,Organizational Behavior and Human Decision Pro-
cesses” 1991, s. 179-211.

"' W. Lukaszewski, D. Dolifiski, Mechanizmy lezqce u podstaw motywacji, w: Psychologia.
Podrecznik akademicki, t. 2, red. J. Strelau, GWP, Gdansk 2000.
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Nalezy rowniez podkresli¢, ze wystapienie danego zachowania nie jest niezalez-
ne od kontekstu sytuacyjnego, czyli od warunkéw wykonywania zadan, zasobow
zewnetrznych czy relacji spotecznych. Mozna sobie wyobrazié¢ taki przypadek,
w ktorym pracownik bedzie wiedziat, jak ma si¢ zachowac, bedzie potrafit
i chcial to zrobi¢, ale nie bedzie miat do tego okazji (nie wykonuje na danym
stanowisku zadan wymagajacych danej kompetencji) lub warunki sytuacyjne nie
beda dawaty mozliwosci zachowania si¢ w okreslony sposob.

3. Badanie poziomu dopasowania kompetencyjnego

Podstawowym opracowaniem w diagnozie dopasowania pracownikéw do
oczekiwan stanowiska jest profil kompetencyjny, zawierajacy informacje na
temat wymaganych na danym stanowisku kompetencji oraz oczekiwanych po-
zioméw ich rozwoju. Niezaleznie od metody tworzenia profili kompetencyjnych,
mozna wyrdzni¢ nastepujace etapy:

1) przygotowanie katalogu zachowan/ kompetencji obowiazujacego w firmie,

2) dobor decydentow (np. pracownicy zajmujacy opisywane stanowiska, me-
nedzerowie),

3) wybor kompetencji dla stanowiska,

4) okreslenie pozioméw pozadanych dla oczekiwanych kompetencii,

5) badanie trafnosci profilu (badanie zwiazku wynikow oceny kompetencji
z efektywnos$cia pracownikow).

Glowne roznice polegaja na sposobie pozyskiwania danych na temat kompe-
tencyjnych oczekiwan wobec pracownikéw. W przypadku behawioralnych wy-
wiadow epizodycznych'', pozadane kompetencje opracowywane sa na podstawie
odpowiedzi pracownikow, ktorzy sa najlepsi na danym stanowisku; w badaniach
ankietowych'? dominuje podejécie statystyczne; podczas warsztatow'® nacisk
ktadziony jest na dyskusj¢ osdb patrzacych z réznych perspektyw na opisywane
stanowisko.

Kolejnym elementem opisywanej procedury jest ocena kompetencji pracow-
nikdéw i poréwnanie uzyskanych wynikéow do oczekiwan zawartych w profilu.
W podejsciu behawioralnym ocena kompetencji dokonywana jest na podstawie
obserwacji zachowan podczas realizacji zadan (np. w ramach oceny metoda 180
lub 360 stopni). Na podstawie wynikéw oceny mozliwe jest okreslenie luk kom-
petencyjnych. Jednakze sama obserwacja zachowan nie pozwala na precyzyjne

""'D.C. McClelland, Identifying Competencies with Behavioral-Event Interviews, ,,Psychologi-
cal Science” 1998, No.5, s. 331-339.

12 M. Spencer, S.M. Spencer, Competence at Work. Models for Superior Performance, John
Wiley & Sons, New York 1993.

3 A. Filipkowska, P. Jurek, N. Molenda, Pakiet Kompetencyjny. Metodologia i narzedzia,
Wyd. ProFirma, Sopot 2004.
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stwierdzenie, co jest przyczyna niedopasowania. W mysl przyjetego modelu
kompetentnych dziatan, mozna wyrdzni¢ ich pigc (zob. tab. 1).

Tabela 1. Wewngtrzne przyczyny niedopasowania kompetencyjnego

Komponent kompetencji

Przyczyna niedopasowania -
wie potrafi chce

Kryzys motywacyjny — wypalenie zawodowe,

. + + -
rezygnacja

Rozwijanie umiejgtnosci — nabywanie doswiadczenia,
wprawy

Zatrzymanie procesu uczenia si¢ — nieche¢ do rozwoju
i pokonywania trudnos$ci

Poczatek rozwoju kompetencji — nabywanie wiedzy
i dos$wiadczenia

Brak kompetencji i motywacji do rozwoju - - -

Zrddto: Opracowanie whasne.

Aby moc precyzyjnie okreslic przyczyny niedopasowania, konieczne jest
skonstruowanie narzedzi i metod pozwalajacych na diagnoze¢ kazdego z trzech
komponentéw kompetencji. Wiedza praktyczna moze by¢ badana za pomoca
testow kompetencyjnych lub wywiadow. Umiejgtnos$ci moga by¢ badane podczas
sesji Assessment & Development Center, obserwacji uczestniczacych lub w ra-
mach kompetencyjnego wywiadu behawioralnego. Natomiast motywacj¢ do
zachowania si¢ w okreslony sposdb mozna zweryfikowaé podczas standardo-
wych wywiadow.

4. Badanie przyczyn niedopasowania kompetencyjnego
w zespole sprzedazy

Audyt personalny zostal przeprowadzony dla jednej z duzych firm oferuja-
cych ushugi dla biznesu. Badanie zostalo przeprowadzone na zlecenie zarzadu
w efekcie analizy poziomu realizacji celow sprzedazowych. Z raportu wynikato,
ze efekty osiagane przez zespol handlowcow przez ostatnie 4 miesiace byty niz-
sze od zaktadanych. Jednym z podstawowych celéw audytu byto zweryfikowanie
hipotezy o lukach kompetencyjnych oséb zatrudnionych w dziale sprzedazy.
Audytem objeto wige wszystkich sprzedawcow, ktdrzy nieprzerwanie przez
ostatnie 4 miesiace realizowali cele sprzedazowe (N = 30). Hipotez¢ o lukach
kompetencyjnych, jako potencjalnej przyczynie niskiej efektywnos$ci, wsparty
wyniki oceny wykonywania pracy dokonywanej przez przetozonych. W obowia-
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zujacym w firmie systemie ocen przetozeni postugiwali sig skala od 1 do 5, gdzie
ocena 4 jest ocena akceptowana. Ocena handlowcow dotyczyta czterech obsza-
réw wykonywanych zadan: kontaktu z klientem, analizy potrzeb klienta, przeko-
nywania klienta (prezentacji oferty) oraz finalizacji sprzedazy. Aby oszacowaé
zwiazek przejawianych kompetencji z efektywnoscia, podzielono zespo6t han-
dlowcow na dwie grupy. Pierwsza to pracownicy, ktérzy przez ostatnie cztery
miesiace uzyskiwali $rednio nizsze wyniki od przecigtnej. Druga grupa to pra-
cownicy, ktorzy przez ostatnie cztery miesiace uzyskiwali srednio wyzsze wyniki
od przecigtnej. Porownanie $rednich ocen dokonywanych przez przetozonych
w obu grupach wykazato réznice istotne statystycznie (tab. 2).

Tabela 2. Porownanie $rednich ocen przetozonego w zakresie sposobu wykonywania
pracy w grupach z wynikami ponizej przecigtnej oraz powyzej przecigtnej

Gr. Srednie wyniki Gr. Srednie wyniki
. sprzedazowe ponizej | sprzedazowe powyzej .
Kryterium przecigtnej (N = 15) | przecigtnej (N = 15) t df | ist.
M SD M SD
Wykonanie pracy 3,73 0,51 4,18 039 |-2722| 28 | 0,01
— ocena przetozonego

Zrodho: Opracowanie whasne.

Zaprojektowane badanie miato na celu udzielenie odpowiedzi na pytanie
o przyczyny niskiego poziomu kompetencji, a co za tym idzie o przyczyny ni-
skiej efektywnosci.

4.1. Wykorzystane metody

Przeprowadzono dzialania shuzace pomiarowi nastgpujacych aspektow:

1) wiedza praktyczna — do pomiaru wiedzy o tym, jakie zachowania i dzia-
lania sprzyjaja osiagnigciu optymalnych rezultatow, wykorzystano bateri¢ trzech
testow kompetencyjnych. Przeprowadzone testy pozwolity na uzyskanie wyni-
kow na temat kompetencji: spotecznych, organizacyjnych oraz osobistych. Moz-
liwy do uzyskania wynik w kazdym te$cie miesci si¢ w przedziale od 0 do 100.
Ogo6lny wynik w zakresie wiedzy praktycznej to $rednia obliczona z wynikoéw
trzech testow;

2) umiejetnosci — badane byty podczas wywiadu behawioralnego oraz ob-
serwacji w trakcie realizacji zadan. Ocenie podlegaly umiejgtnosci spoteczne
(komunikatywnosc¢, przekonywanie), umiejetnosci samodzielnej organizacji pra-
cy oraz umiejetnosci adaptacyjne zwigzane z radzeniem sobie ze zmiang oraz
stresem;
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3) motywacja — che¢ do przejawiania pozadanych zachowan, a takze ogolny
poziom zaangazowania do pracy badane byly podczas wywiadu;

4) ocena warunkow pracy — osoby badane podczas wywiadu wypowiadaty
si¢ na temat organizacji pracy, dostepnosci zasobow niezbednych do wykonania
zadan oraz sprawnosci przeptywu informacji.

Wywiad, podczas ktorego badane byly umiejgtnosci, motywacja oraz ocena
warunkow pracy zostal przeprowadzony przez 5 specjalistow ds. personalnych
na podstawie wystandaryzowanego scenariusza. Sktadat si¢ on z czg$ci odpowia-
dajacych wymienionym kryteriom. W czg$ci pierwszej oraz drugiej struktura
wywiadu opierata si¢ na pytaniach behawioralnych. Czg$¢ poswiecona umiejet-
nos$ciom wzbogacona byla o obserwacje zachowan w trakcie wykonywania pracy.
Odpowiedzi oraz zachowania pracownikow byly oceniane na pigciostopniowe;j
skali, gdzie poszczego6lne wartosci oznaczaty: 1 — brak umiejetnosci; 2 — poziom
podstawowy; 3 — poziom dobry; 4 — poziom zaawansowany; 5 — poziom wybit-
ny. Ostatnia cze$¢ to standardowy wywiad dotyczacy warunkéw pracy. Odpo-
wiedzi udzielone przez pracownikow zostaty ocenione na pigciostopniowej skali,
gdzie poszczegdlne poziomy skali oznaczaja warunki: 1 — uniemozliwiajace
efektywne wykonanie zadan; 2 — utrudniajace efektywne wykonywanie zadan;
3 — bez wplywu na efektywne wykonanie zadan; 4 — pomagajace w efektywnym
wykonaniu zadan; 5 — zapewniajace efektywne wykonanie zadan.

4.2. Wyniki

Analiza uzyskanych wynikow pozwolita wykluczy¢é warunki organizacyjne
jako potencjalna przyczyng niskiej efektywnosci w zespole. Jak pokazuja wyniki
badania, ocena warunkéw pracy nie rozni si¢ istotnie w grupach o ,niskiej”
i,,wysokiej” efektywnosci (zob. tab. 3).

Tabela 3. Poréwnanie $rednich wynikéw audytu kompetencyjnego w grupach pracowni-
kéw uzyskujacych rezultaty ponizej i powyzej przecigtnej — wyniki analizy dla testu t

Gr. Srednie wyniki Gr. Srednie wyniki
Kryterium sprzedazowe ponizej | sprzedazowe powyzej
przecigtnej (N = 15) | przecigtnej (N = 15) t af | st
M SD M SD

Wiedza praktyczna 69,53 3,90 72,66 4,03 -2,163 | 28 0,04
Umiejgtnosci 2,86 0,35 3,28 0,35 -3,282 28 0,00
Motywacja 2,48 0,41 2,75 044 | -1,761| 28 | 0,09
Warunki pracy 3,01 0,24 3,03 0,17 -0,291 | 28 0,77

Zrodho: Opracowanie whasne.
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W zakresie motywacji r6znice w badanych grupach okazaly sig statystycznie
istotne na poziomie tendencji. Warto natomiast odnotowac, ze niezaleznie od
uzyskiwanych wynikow pracownicy w obu grupach odznaczali si¢ stosunkowo
niskim wynikiem w tym aspekcie. Zmienne, w zakresie ktorych odnotowano
wyraznie istotne réznice pomig¢dzy grupami to umiejetnosci oraz wiedza praktycz-
na. Szczego6lowa analiza roznicy pomiedzy $rednimi wynikami w poszczeg6élnych
testach wykazala, ze grupy istotnie rozniace si¢ w przypadku kompetencji organi-
zacyjnych (osoby osiagajace efekty powyzej przecigtnej (M = 71,28; SD = 4,86)
uzyskiwaly wyzsze wyniki w teScie od 0sob osiagajacych efekty ponizej przecigt-
nej (M = 67; SD = 5,49); t = -2,312; df = 28; p = 0,03) oraz osobistych (grupa
z ponadprzecigtnymi wynikami (M = 74,51; SD = 4,16) uzyskata wyzsze wyniki
w poréwnaniu z grupa o wynikach ponizej przecigtnych (M = 68,82; SD = 3,97);
t =-3,830; df = 28; p < 0,00). W przypadku oceny umiejgtnosci nie zaobserwo-
wano zroéznicowania — wszystkie oceniane aspekty istotnie nizej byly ocenione
w przypadku os6b osiagajacych rezultaty ponizej przecigtne;j.

Podsumowujac, tak jak przedstawia to tabela 4, przyczyn niekompetencji oraz
niskiej efektywnosci pracownikow dziatu sprzedazy mozna doszukiwaé sie
w niskim poziomie umiejetnosci, wiedzy praktycznej oraz motywacji do zacho-
wania si¢ w pozadany sposob.

Tabela 4. Przyczyny niedopasowania kompetencyjnego
— podsumowanie wynikéw audytu

Grupa pracownikow Wie Potrafi Chce | Warunki Podsumowanie

Przejawy niekompetencji
+/— - - + i zatrzymanie procesu
uczenia sig.

Wyniki ponizej
przecigtnej

Kompetentne dziatania
+ + +/— + z pojedynczymi objawami
rezygnacji lub wypalenia.

Wyniki powyzej
przecigtnej

Zrodto: Opracowanie whasne.

Niepokojacy jest rowniez stosunkowo niski poziom motywacji wsrod pra-
cownikoOw niezaleznie od osiaganych efektéw. Nasilenie tego objawu moze
doprowadzi¢ do spadku wynikow sprzedazy w calej organizacji. W zestawieniu
ze stosunkowo dobrymi ocenami warunkéw pracy, przyczynami spadku moty-
wacji do kompetentnego dzialania moga by¢ np. uwarunkowania i zmiany ryn-
kowe, przekladajace si¢ na decyzje klientow niezalezne od kompetencji przed-
stawicieli handlowych.



Diagnoza przyczyn niedopasowania kompetencyjnego pracownikow do oczekiwan stanowiska 279

5. Podsumowanie

Na podstawie przeanalizowanego przypadku mozna wskaza¢ zalety rozsze-
rzenia audytu kompetencyjnego o badanie poszczegolnych komponentow kom-
petencji oraz warunkow organizacyjnych. W zaleznosci od zdiagnozowanej
przyczyny niedopasowania rekomendowane beda rézne dziania rozwojowe.
W odniesieniu do wyzej opisanych wynikoéw audytu, pracownicy uzyskujacy
rezultaty ponizej przecigtnej charakteryzowali si¢ istotnie nizszym poziomem
umiejetnoscei, a takze nieco nizszym poziomem wiedzy praktycznej oraz motywa-
cji. W tej sytuacji skuteczne moga okazaé si¢ podstawowe szkolenia z zakresu
standardow 1 technik sprzedazy. Podczas tych szkolen szczegoélny nacisk powi-
nien zosta¢ polozony na rozwdj wiedzy proceduralnej (o tym, jak wykonywaé
zadania). Pracownicy ci moga rowniez wymagaé wsparcia coachingowego (ze
strony menedzera lub zewnetrznego doradcy) w zakresie rozwoju umiejetnosci,
ale przede wszystkim w zakresie podnoszenia motywacji do rozwoju. Stosunko-
wo niski poziom motywacji w obu grupach moze réwniez sugerowac potrzebe
zmian organizacyjnych, np. w procesie wyznaczania celow lub w systemie pre-
miowania. Podsumowujac, te i inne wnioski, ktére mozna wyciagna¢ na podstawie
wynikow przeprowadzonego audytu zgodnie z zaprezentowanym schematem,
przekonuja o warto$ci rozwiazania. Prezentowana procedura nie jest oczywiscie
wolna od ograniczen. Poza aspektem czasowym i kosztowym, trudnos¢ polega na
doborze odpowiednich metod badajacych poszczegdlne komponenty kompeten-
cji. Dostgpne metody nie zawsze spelniaja standardy w zakresie rzetelnosci
i traftho$ci, a w zakresie niektorych kryteriow pozyskanie odpowiedniego narze-
dzia moze by¢ zadaniem niewykonalnym'*. Mimo tego, z perspektywy potencjal-
nych korzysci (rowniez w kontekscie uniknigcia kosztow chybionych dziatan
rozwojowych) wysilek ten moze si¢ optacic.
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Streszczenie. Celem artykulu jest zaprezentowanie procedury tworzenia testow kompetencyjnych.
Testy te pozwalajq na badanie zakresu wiedzy praktycznej na temat pozadanych wzorcow zachowan
z obszaru diagnozowanych kompetencji. Pytania testowe sktadajq sie z opisu sytuacji zadaniowej oraz
trzech mozliwych rozwiqzan/zachowan. Zadaniem osoby wypelniajqcej test jest ocena efektywnosci
kazdej z trzech mozliwych opcji na pieciostopniowej skali. Prezentowana w referacie metoda omowio-
na jest na przykladzie Zestawu Testow Kompetencji Podstawowych opracowanego przez P. Jurka,
A. Wiqcek oraz J. Kolende. Analizowany zestaw zawiera trzy testy: Test Kompetencji Spolecznych,
Organizacyjnych oraz Osobistych. Referat obejmuje prezentacje wynikow badan standaryzacyjnych
w zakresie rzetelnosci oraz trafnosci narzedzi. Ostatnia czes¢ artykutu jest poswiecona zagadnieniom
zastosowania testow kompetencji w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi.

1. Wprowadzenie

Wraz z rosnaca popularnoscia zarzadzania zasobami ludzkimi na podstawie
kompetencji, wzrasta zapotrzebowanie na rzetelne i trafne metody diagnozy
i oceny pracownikow w tym zakresie. Wérod najczesciej stosowanych w organi-
zacjach metod sa oceny w miejscu pracy na podstawie kwestionariuszy lub skal
obserwacyjnych (w tym 180 i 360 stopni) oraz Assessment & Development
Center'. Ich podstawowym ograniczeniem jest konieczno$é obserwaciji realnych
zachowan osoby ocenianej, dlatego sa bardzo czasochtonne i kosztowne. Odpowie-
dzia na te ograniczenia sa testy kompetencyjne, definiowane jako wystandaryzo-

U'P. Jurek, Rzetelnosé i trafnosé pomiaru kompetencji transferowalnych z wykorzystaniem wy-
branych narzedzi i metod, w: Kompetencje transferowalne. Diagnoza. Ksztaltowanie. Zarzqdzanie,
red. S. Konarski, D. Turek, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.
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wane zestawy zadan (jednostek testowych), ktorych wykonanie angazuje dowolny
komponent kompetencji. Dodatkowym zalozeniem jest to, aby zadania, z ktorych
sktadaja si¢ testy, mogly by¢ wykonywane przez badanych w formie papier-
-otowek lub za posrednictwem komputera, bez koniecznosci oceniania zachowan
w trakcie badania.

Celem artykulu jest prezentacja zalozen teoretycznych oraz wlasciwosci psy-
chometrycznych testow kompetencyjnych. Wyniki analiz oraz wnioski przedsta-
wione w opracowaniu moga stanowi¢ zrodto wskazowek na temat interpretacji
wynikoéw oraz zastosowania testOw w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi.
Szczegoblnie istotna z perspektywy zastosowania narzedzi do diagnozy kompe-
tencji zawodowych jest Swiadomos$¢ ich ograniczen, na ktore zwrdcono uwage
w podsumowaniu niniejszej pracy.

2. Podstawy teoretyczne Zestawu Testow
Kompetencji Podstawowych

Podstawa teoretyczna stworzonego zestawu testow kompetencji podstawo-
wych jest behawioralne podejscie do zarzadzania kompetencjami. Podejscie to
Ww centrum zainteresowan stawia zachowania sprzyjajace efektywnosci pracow-
nikéw”. Prekursorem tego podejscia jest D.C. McClelland, ktory podkreslat role
konkretnych zachowan, uznawanych za pozadane na danym stanowisku z powo-
du ich wplywu na osiaganie oczekiwanych rezultatow’. Kontynuatorami tego
podejscia sa m.in. R.E. Boyatzis — autor modelu efektywnego wykonywania
pracy” oraz L.M. Spencer i S.M. Spencer’. Podstawowymi zatozeniami behawio-
ralnego podejscia do kompetencji zawodowych sa:

— koncentrowane si¢ na zachowaniach przejawianych w trakcie wykonywa-
nia zadan,

— podatno$¢ kompetencji na proces uczenia si¢ w efekcie nabywania do-
Swiadczenia,

— obserwowalnos$¢/mierzalno$¢ zachowan oraz dyspozycji warunkujacych te
zachowania, co umozliwia definiowanie kompetencyjnych opiséw stanowisk
oraz analizowanie potrzeb rozwojowych w tym obszarze.
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Zachowania bedace przejawem konkretnych kompetencji ujawniaja si¢ dzigki
interakcji trzech dyspozycji, jakimi sa: wiedza proceduralna (praktyczna), umie-
jetnosci oraz motywacja do zachowania si¢ w okreslony sposob.

Kluczowym komponentem kompetencji w kontekscie testow kompetencyij-
nych, bedacych przedmiotem niniejszego artykutu, jest wiedza. Badana przez nas
wiedza pragmatyczna (,jak si¢ zachowywac”) odpowiada definiowanej przez
R. Ryle’a wiedzy proceduralnej, czyli ,,wiedzy, jak™. Zgodnie z koncepcja R.C.
Schanka i R.P. Abelsona wiedza proceduralna przechowywana jest w formie
skryptow poznawczych, rozumianych jako reprezentacje sekwencji zdarzen zawie-
rajace informacje o uczestnikach, rzeczach, przebiegu czynno$ci oraz celu danego
zdarzenia’. Aby dokladniej odda¢ charakterystyke tego typu wiedzy, warto przy-
pomnie¢ zaproponowane przez T. Madrzyckiego pojgcie wiedzy pragmatyczne;j,
ktora pelni funkcje instrumentalna, tzn. umozliwia jednostce realizowanie codzien-
nych zadan®. M. Polanyi dla okre$lenia wiedzy nabywanej w wyniku codziennych
do$wiadczen wprowadzit termin wiedzy ukrytej (facit knowledge)’. Wiedza ta ma
charakter proceduralny, nabywana jest w wyniku wlasnego do$wiadczenia i co
najwazniejsze ma wartos¢ praktyczna dla sprawnosci dziatania osoby. Strukture
wiedzy ukrytej mozna przedstawi¢ w postaci implikacji: Jezeli <warunek> oraz
<warunek> to <konsekwencja> poniewaz <uzasadnienie>'". Na przyklad: Jezeli
<jeste§ wraz z szefem na formalnym spotkaniu z klientem> oraz <twdj szef pod-
czas prezentacji popelnia btad> oraz <twoj szef nie prosi ci¢ o komentarz> to <nie
poprawiaj swojego szefa> poniewaz <pozwoli to uniknaé¢ podwazenia jego auto-
rytetu w oczach klienta>. Komponent wiedzy o tym, jak si¢ zachowacl jest
warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajacym z perspektywy efektywnosci
funkcjonowania zawodowego. Pozostale komponenty, tj. umiejgtnosci oraz moty-
wacja, a takze aspekt uwarunkowan sytuacyjnych nie sg przedmiotem badan
testami 1 dlatego nie zostaly szerzej omoéwione w tym artykule.

Najbardziej popularna metodologia testow do pomiaru wiedzy ukrytej zostala
opracowana przez Sternberga i in., m.in. na potrzeby badan, poswigconych kryte-
riom sukcesu zawodowego oficerow armii''. Testy wiedzy ukrytej z powodze-

’R. Ryle, The Concept of Mind, Barnes and Noble, New York 1949, za: T. Maruszewski, Psy-
chologia poznania. Sposoby rozumienia siebie i swiata, GWP, Gdansk 2001.

"R.C. Schank, R.P. Abelson, Scripts, Plans, Goals and Understanding, Erlbaum, Hillsdale,
NJ 1977.

8 T. Madrzycki, Osobowosé jako system tworzqcy i realizujqcy plany, GWP, Gdafisk 1996.

° M. Polanyi, The Tacit Dimension, Routledge, London 1966, za: R.J. Sternberg, G.B. Forsythe,
J. Hedlund, J.A. Horvath, R.K. Wagner, W.M. Williams, S.A. Snook, E. Grigorenko, Practical
Intelligence in Everyday Life, Cambridge University Press, Cambridge 2000.

R, J. Sternberg et al., Practical Intelligence...

TR Sternberg, G.B. Forsythe, J.A. Horvath, S.A. Snook, R.K. Wagner, J. Hedlund, T. Tremble,
W. M. Williams, F. Grigorenko, Tacit Knowledge in the Workplace, Yale University, New Haven
1999; R.J. Sternberg et al., Practical Intelligence...
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niem stosuje si¢ rowniez w obszarze zarzadzania oraz sprzedazy'’, a takze edu-
kacji'®. W metodologii tej pytania testowe skladaja si¢ z opisow powszechnie
spotykanych sytuacji oraz zestawu zachowan lub opiséw dziatan, bgdacych reak-
cja na dana sytuacj¢. Zadaniem osoby wypelniajacej test jest ocenienie na skali
szacunkowej, na ile dane zachowanie lub dzialanie jest efektywne. Punktacja
tego typu testow opiera si¢ na porownaniu odpowiedzi udzielonych przez osobeg
badana z ocenami ekspertow, czyli pracownikow, ktorzy sa powszechnie uznani
za bardzo efektywnych w obszarze, ktorego test dotyczy. Poprzez swoja specyfi-
ke, testy wiedzy ukrytej bardzo czgsto sa ,,szyte na miarg”. Rzadziej mozna od-
notowac proby opracowania uniwersalnych standardéw zachowan, sprzyjajacych
efektywnosci w réznych organizacjach i na réznych stanowiskach. Proba stwo-
rzenia takiego narzedzia sa prace nad Zestawem Testow Kompetencji Podsta-
wowych.

3. Procedura tworzenia Zestawu Testow
Kompetencji Podstawowych

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami, kompetencje podstawowe mozna zaob-
serwowaé niezaleznie od specyfiki organizacji oraz wykonywanych zadan.
Kompetencje te nabywane sa i rozwijane przez cale zycie w ramach wykonywa-
nia réznorodnych zadan, niekoniecznie zwiazanych z praca zawodowa'®. Prace
nad stworzeniem zestawu testow diagnozujacych kompetencje podstawowe po-
dzielono na 3 etapy.

Etap 1: Identyfikacja zestawu kompetencji podstawowych

Punktem wyjscia bylo przeanalizowanie dost¢pnych opracowan na temat
istniejacych modeli kompetencyjnych, a takze spisanie zachowan oczekiwanych
na roznych stanowiskach w 5 wybranych organizacjach'’. Nastepnie usunigto
zachowania charakterystyczne dla profilu dziatalnosci firmy lub przypisane wy-
branym grupom pracownikéw. W efekcie powstat roboczy katalog 225 uniwer-
salnych zachowan. Drugim krokiem byta klasyfikacja wylonionych zachowan.
Kryterium stworzenia odrgbnej grupy zachowan bylto ich wspolwystgpowanie

12R.J. Sternberg et al., Practical Intelligence...

N. Leonard, G.S. Insch, Tacit knowledge in academia: A proposed model and measurement
scale, ,,The Journal of Psychology” 2005, No. 6, s. 495-512.; G.S. Insch, N. MclIntyre, D. Dawley,
Tacit knowledge: A refinement and empirical Test of the Academic Tacit Knowledge Scale, ,,The
Journal of Psychology” 2008, No. 6, s. 561-579.

" P. Jurek, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi pracownikéw w nowoczesnych organiza-
¢jach, w: Psychologia zarzqdzania w organizacji, red. AM. Zawadzka, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2010, s. 77-114.

'S Tamze.
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podczas wykonywania zadan lub wzajemne podobienstwo. W warsztatach po-
$wigconych grupowaniu wskaznikow w kompetencje brali udziat psychologowie
i specjalisci z zakresu HRM. Zaakceptowane kategorie zachowan zostaty nazwa-
ne i rozpisane na obserwacyjne skale behawioralne. W tworzonym modelu kom-
petencji podstawowych przyjeto 5-stopiowa skale rozwoju: 1 — poziom niski;
2 — podstawowy; 3 — dobry; 4 — zaawansowany; 5 — wybitny. Wszystkie kompe-
tencje zostaly opisane przykladowymi zachowaniami charakterystycznymi dla
kazdego z wyodrgbnionych pozioméw.

W przeprowadzonym procesie zidentyfikowano cztery kategorie kompetencji:
spoleczne, organizacyjne, osobiste oraz poznawcze. Punktem wyjscia do stwo-
rzenia kategorii byly obszar funkcjonowania oraz kategoria sytuacji, w ktorych
dane kompetencje maja zastosowanie. Kazda z wylonionych grup zawiera trzy
kompetencje bazowe.

Kompetencje spoleczne:

1) wywieranie wplywu — przekonywanie innych do prezentowanego stanowi-
ska i naktanianie do proponowanego kierunku dziatania,

2) wspoldzialanie — nawiazywanie pracy w grupie na rzecz osiagnigcia
wspolnych celow,

3) komunikatywno$¢ — zapewnienie przeptywu i wymiany informacji pomig-
dzy sobg oraz innymi.

Kompetencje organizacyjne:

1) planowanie — ustalanie przebiegu dzialan z uwzglednieniem etapow, prio-
rytetow 1 potrzebnych zasobow oraz okreslanie wskaznikow ich realizacji,

2) organizowanie — integrowanie dziatan w celu osiagnigcia zaplanowanych
rezultatow,

3) kontrolowanie — kontrolowanie zgodno$ci przebiegu prac z wyznaczonym
planem oraz oczekiwanymi rezultatami.

Kompetencje osobiste:

1) adaptacja do zmiany — tatwo$¢ w dostosowaniu si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow sytuacji,

2) koncentracja na zadaniu — podejmowanie i podtrzymywanie dziatan ukie-
runkowanych na osiagnigcie zalozonych rezultatow,

3) radzenie sobie ze stresem — funkcjonowanie w sytuacjach, ktéorym towa-
rzyszy napigcie emocjonalne.

Kompetencje poznawcze:

1) myslenie analityczne — szczegdlowe badanie wlasciwos$ci sytuacji z naci-
skiem na rozktad na czeSci sktadowe;

2) myslenie koncepcyjne — tworzenie ogolnych koncepcji oraz strategii dzia-
fan z uwzglednieniem kompleksowej oceny sytuacji;
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3) innowacyjno$¢ — poszukiwanie nowych sposobow realizacji zadan oraz
otwarto$¢ na stosowanie niestandardowych rozwiazan.

Etap 2: Tworzenie pytan i opracowanie wersji eksperymentalnej

Autorzy pytan testowych doktadnie przeanalizowali zachowania opisujace
poszczegdlne kompetencje. Dla kazdej z nich opracowali liste¢ sytuacji zadanio-
wych, z ktérymi poradzenie sobie wymagaloby zachowania si¢ w okres§lony dla
danej kompetencji sposob. Sytuacje zostaly dobrane tak, aby kazda osoba mogta
odnies¢ je do wlasnego do§wiadczenia lub w tatwy sposob wyobrazi¢ siebie w tej
roli. W kolejnym kroku, dla kazdego opisu sytuacji opracowano po trzy mozliwe
reakcje — propozycje zachowan, dziatan, ktore mozna podja¢ w danej sytuacji.
Przyjeto zasade, ze zestaw mozliwych reakcji nie musi zawiera¢ jednoznacznie
ztego (nieefektywnego) lub optymalnego dziatania. Tak skonstruowane jednostki
testowe zostaly poddane ocenie grupie se¢dziow kompetentnych. Zadaniem
8 sgdziow byla ocena kazdego pytania na skali ,trafno$¢ pytania” (,,Okresl na
skali od 1 do 5, na ile pytanie odnosi si¢ do sytuacji wymagajacej zdefiniowane;j
wyzej kompetencji”’). Do opracowania eksperymentalnej wersji testu wykorzy-
stano po 10 najlepiej ocenianych pozycji badajacych kazda z 12 kompetencji.
Najnizsza $rednia ocena trafnosci zakwalifikowanych pozycji zostata odnotowa-
na dla kompetencji myslenie koncepcyjne (M = 4,52; SD = 0,15). W przypadku
zestawu pytan do tej kompetencji sedziowie odznaczyli si¢ réwniez najnizsza
spojnoscia (W-Kendalla = 0,694; chi-kwadrat = 49,9). Najwyzej sedziowie kom-
petentni ocenili trafno$¢ pytan z zakresu adaptacji do zmian (M = 4,81; SD = 0,1),
gdzie odnotowano réwniez najwyzsza zgodno$¢ ocen (W-Kendalla = 0,817;
chi-kwadrat = 58,84). Osoby pelniace rolg sedziow kompetentnych zostaly row-
niez poproszone o udziat w panelu poswigconym wstepnej (jakosciowej) weryfi-
kacji klucza odpowiedzi.

Etap 3: Badania kalibracyjne oraz standaryzacyjne z wykorzystaniem
eksperymentalnej wersji testow

Eksperymentalna wersja testow zostala wykorzystana w badaniach kalibra-
cyjnych zudziatem doswiadczonych specjalistow z zakresu HRM (N =295).
Uzyskane w badaniu wyniki postuzyly do statystycznej weryfikacji klucza od-
powiedzi, ktora obejmowala wyltonienie 1/4 os6b z najlepszymi wynikami oraz
1/4 0s6b z najgorszymi wynikami i porownanie rozktadow odpowiedzi na po-
szczegblne pytania w obu grupach, co umozliwito wprowadzenie odpowiednie;j
korekty. Kolejnym krokiem bylo przeprowadzenie badan standaryzacyjnych
w celu oszacowania podstawowych parametrow psychometrycznych narzedzia.
Podstawowe badanie zostato uzupelnione analiza wynikéw audytu kompetencyj-
nego z wykorzystaniem zestawu testow, zorganizowanego dla grupy przedstawi-
cieli handlowych (N = 30).
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4. Konstrukcja i przebieg badania testem kompetencyjnym

Zestaw sklada si¢ z czterech testow kompetencyjnych (po 30 pytan kazdy)
badajacych opisane wczesniej grupy kompetencji. Kazde pytanie testowe sktada
si¢ z opisu sytuacji zadaniowej oraz trzech mozliwych rozwiazan — reakcji. Za-
daniem osoby badanej jest ocenienie kazdej reakcji na S-stopniowej skali pod
wzgledem jej efektywnosci. Kolejne poziomy skali oznaczaja: 1 — reakcja
w ogole nieskuteczna; 2 — reakcja mato skuteczna; 3 — trudno okresli¢ skutecz-
nos$¢ reakcji; 4 — reakcja raczej skuteczna; 5 — reakcja bardzo skuteczna.

Tabela 1. Przyktad pytania w tescie kompetencyjnym

Opis sytuacji:

Dowiadujesz sig, ze Twdj wspolpracownik popeit kilka znaczacych blgdoéw, ktdore moga
wplyna¢ na powodzenie wykonania zadania. Ty nie uczestniczysz w tym zadaniu, ale jeste$
specjalista w dziedzinie, ktdrej ono dotyczy. Co robisz w tej sytuacji?

- . catkowicie bardzo
Mozliwe reakcje: .
nieskuteczne skuteczne
A | Nie wtracasz si¢ w realizacjg czyich§ zadan 1 2 3 4 5

Informujesz wspolpracownika o zauwazonych przez
B |siebie bledach i deklarujesz, ze w razie potrzeby 1 2 3 4 5
mozesz mu pomoc w wykonaniu zadania

Informujesz wspotpracownika o zauwazonych przez

C siebie btedach i proponujesz, ze sam je naprawisz

Zrédto: Opracowanie whasne.

Badanie zestawem testow kompetencyjnych przebiega za posrednictwem
portalu internetowego. Kazde pytanie wyswietlane jest na kolejnym ekranie. Aby
przejs¢ do nastgpnego pytania, trzeba zaznaczy¢ odpowiedz i kliknaé ,,Dalej”.
Maksymalny czas na udzielenie odpowiedzi wynosi 2 minuty. Nie ma mozliwo-
$ci powrotu do poprzednich pytan i poprawiania ich. Test mozna przerwacé dwu-
krotnie i w p6zniejszym terminie wroci¢ do jego uzupekniania.

Kazde pytanie testowe posiada klucz w postaci oceny efektywnosci kazdej
z odpowiedzi, dokonanej przez ekspertow. Punktacja danego pytania wynika
z r6znicy pomigdzy udzielonymi odpowiedziami a kluczem. Wzoér na obliczanie
wyniku dla pytania wyglada nastepujaco:

1 R 10
WO=1""mar [F



288 Pawet Jurek

gdzie:

WO - liczba punktéw uzyskana za odpowiedz na dane pytanie,

maxR — maksymalna mozliwa roznica pomigdzy odpowiedziami na dane
pytanie a kluczem,

R —réznica pomigdzy odpowiedziami osoby badanej na pytanie a kluczem.

Za odpowiedzi na kazde pytanie mozna uzyskac¢ od 0 do 10 punktow. Laczny
wynik dla jednej kompetencji miesci si¢ w przedziale od 0 do 100. Wynik suro-
wy (liczba punktow uzyskana w teScie) zostaje przeliczony zgodnie z tabela
norm na poziom rozwoju kompetencji od 1 (niski) do 5 (wybitny).

5. Charakterystyka psychometryczna Zestawu
Testow Kompetencji Podstawowych

Trzy z omoéwionych testow kompetencji (Test Kompetencji Poznawczych nie
byt walidowany w pierwszym etapie badan standaryzacyjnych) zostaty zweryfi-
kowane pod wzgledem rzetelnosci oraz trafnosci na podstawie wynikow trzech
badan standaryzacyjnych z udziatem 2180 os6b. Uczestnikami pierwszego bada-
nia byli specjalisci z zakresu HRM (N = 295), drugiego uzytkownicy portalu
internetowego poswigconego karierze (N = 1855), natomiast trzeciego przedsta-
wiciele handlowi (N = 30). Kazda osoba badana wypehita co najmniej jeden test,
w tym 687 0sdb wypelnilo co najmniej dwa testy, a 490 os6b wypehito wszyst-
kie trzy testy. Dane do analiz zostaly zebrane anonimowo, we wrzesniu 2010 r.
Poniewaz uczestnicy badania internetowego nie byli zobowiazani do wypehienia
p6l z danymi biograficznymi, w przypadku wielu kategorii danych odnotowano
braki. Wérdd osob wypehiajacych testy za posrednictwem portalu 75,4% to
kobiety; 24,2% — megzczyzni; 0,3% o0so6b nie zaznaczylo pici. Sredni wiek
respondentdéw to 23,2 lata (N = 1599; SD = 5,96; min = 19; max = 62). Wsrod
368 o0sob, ktore udzielity odpowiedzi na temat posiadanego wyksztatcenia, 4,6%
zaznaczylo wyksztalcenie gimnazjalne lub zasadnicze; 32,1% S$rednie; 27,4%
wyzsze | stopnia; 29,9% wyzsze 1l stopnia oraz 6% podyplomowe. Na pytanie
o posiadane doswiadczenie zawodowe odpowiedziato jedynie 208 osob bada-
nych. Sredni staz pracy w tej grupie to 4,2 lata (SD = 4,3; min = 1; max = 23).
19,4% badanych zadeklarowato co najmniej roczne doswiadczenie na stanowisku
menedzerskim.

Poréwnanie $rednich wynikéw w testach kompetencyjnych ze wzgledu na
ptec (test t) oraz wyksztatcenie (ANOVA) nie wykazalo istotnych roznic. Wyjat-
kiem w przypadku plci byta kompetencja Adaptacja do zmian, w zakresie ktore;
kobiety uzyskaly nieco nizszy wynik (M = 69,1; SD = 8,9) od mgzczyzn (M = 71;
SD =9,3) (t =- 2,028, df = 480). Natomiast w przypadku wyksztalcenia w zakre-
sie kompetencji komunikatywnos$¢ osoby z wyksztalceniem wyzszym Il stopnia
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uzyskaty wynik najwyzszy (M = 75,3; SD = 6,6; N = 103), potem kolejno osoby
z wyksztatceniem: wyzszym I stopnia (M = 73,8; SD = 5,7; N = 97), podyplomo-
wym (M = 72,9; SD = 13,9; N = 22), srednim (M = 72,3; SD = 6,9; N = 108)
i gimnazjalnym (M = 70,4; SD =5,7; N=17) (F (4,342) =3,316; p=0,01).

5.1. Rzetelnos¢

Za miarg rzetelnosci uznano wspoétczynnik spdjnosci wewngtrznej o Cronba-
cha, ktory obliczono dla kazdej z 9 kompetencji oraz wynikow ogdlnych dla
3 badanych testow (tab. 2). Jedynie w przypadku kompetencji Adaptacja do zmian,
warto$¢ wspolczynnika wskazuje na satysfakcjonujaca rzetelnosé. W przypadku
wspotczynnikow liczonych dla wynikéw ogolnych testow wszystkie trzy wartosci
sa zadowalajace.

Tabela 2. Wspotczynniki spojnosci wewngtrznej o Cronbacha dla poszczegolnych testow

Test a Cronb. Kompetencja a Cronb. N
Wywieranie wptywu 0,524
Kompetencji 0,783 Wspoldziatanie 0,580 1929
Spotecznych
Komunikatywno$¢ 0,632
Adaptacja do zmian 0,719
Kompetenql 0,779 Koncentracja na zadaniu 0,582 724
Osobistych
Radzenie sobie ze stresem 0,512
Planowanie 0,586
Kompc:etenq.l 0,770 Organizowanie 0,571 582
Organizacyjnych
Kontrolowanie 0,569

Zrodio: Opracowanie whasne.

Uzyskane rezultaty pozwalaja w dalszych analizach przyja¢ ogélne wyniki
testow za rzetelne miary trzech grup kompetencji. W przypadku wynikow liczo-
nych dla poszczegdlnych kompetencji, wnioskowanie jest ograniczone.

5.2. Trafnos¢é

W celu zweryfikowania trafnosci teoretycznej testow zalozono, ze wyniki
badanych kompetencji odzwierciedla 3-czynnikowa struktur¢ odpowiadajacej
modelowi teoretycznemu. Przed przystapieniem do interpretacji wynikow analizy
czynnikowej, oceniono dane na podstawie wspotczynnika macierzy korelacji
(wyznacznik = 0,049), miary adekwatnosci proby (KMO = 0,87) oraz testu
sferycznoséci Bartletta (przyblizone chi-kwadrat = 1440,9, df = 36, p < 0,01).
Uzyskane wartosci pozwolily na przeprowadzenie analiz z wykorzystaniem
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przygotowanego zbioru danych. Dla przeprowadzonej analizy catkowita wyjas-
niona wariancja przy zatozeniu 3 sktadowych wyniosta 67,24. Jednakze jedynie
dwie pierwsze sktadowe odpowiedzialne byly za nie mniejsza cze$¢ wariancji niz
oryginalne zmienne (poczatkowa warto$¢ wiasna > 1). Dlatego przeanalizowano
réwniez wariant po pozostawieniu jedynie 2 czynnikow. Catkowita wyjasniona
wariancja przy zatozeniu 2 sktadowych wyniosta 58,22. Poréwnanie macierzy
sktadowych dla obu wariantow zawiera tabela 3.

Tabela 3. Porownanie macierzy rotowanych sktadowych w modelu 3- i 2-czynnikowym

Model 3-czynnikowy Model 2-czynnikowy
Kompetencja czynnik czynnik
1 2 3 1 2
Adaptacja do zmiany 0,782 0,708
Kontrolowanie 0,778 0,731
Dazenie do rezultatu 0,629 0,655
Planowanie 0,621 0,725
Wywieranie wplywu 0,811 0,819
Wspotdziatanie 0,801 0,802
Komunikatywno$¢ 0,782 0,782
Radzenie sobie ze stresem 0,889 0,557
Organizowanie 0,442 0,636 0,704

Metoda wyodrgbnienia czynnikow — gldwnych sktadowych. Metoda rotacji — Varimax z normalizacja
Kaisera. Rotacja osiagngta zbiezno$¢ w 4 (model 3-czynnikowy) i 3 (model 2-czynnikowy) iteracjach. Uwaga:
Wartosci ponizej 0,4 sa usunigte z wydruku dla zwigkszenia jego czytelnosci.

Zrodio: Opracowanie whasne.

W rozwiazaniu 2-czynnikowym pierwszy czynnik wyjasnia wariancj¢ szesciu
zmiennych, drugi za§ — pozostatych trzech. Interpretacja drugiego czynnika nie
przysparza trudno$ci, zawiera on bowiem kompetencje spoteczne odzwiercie-
dlajace teoretycznie zaktadang kategori¢. Natomiast pierwszy czynnik obejmuja-
cy zaroOwno kompetencje organizacyjne, jak i osobiste moze by¢ interpretowany
jako obszar kompetencji odpowiedzialny za samodzielne, sprawne funkcjonowa-
nie zadaniowe. Mimo braku dowodow na potwierdzenie struktury 3-czynnikowej
testow, uwzgledniajac wyniki wezesniejszych analiz (w tym badania z udziatem
sedziow kompetentnych oraz analizy rzetelnosci) przyjeto oryginalna strukture
wynikow testow odpowiadajacych zdefiniowanym grupom kompetencji. Na
decyzje te¢ wplynely réwniez wnioski z prac Sternberga, z ktorych wynika, ze
podejécie walidacji testow oparte na kryterium moze by¢ problematyczne
w przypadku konstruktow, takich jak wiedza ukryta, ktore charakteryzuja si¢
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niska spojnoscia wewngtrzna oraz staba struktura czynnikowa6. Autorzy w od-
niesieniu do koncepcji wiedzy ukrytej, przy oszacowaniu trafnosci testow, za-
proponowali podejscie S. Messicka, ktore m.in. ujmuje trafnosci jako znaczenie
wynikéw testowych, a nie tylko jako cechy testu czy tez procesu oceny'’.
Messick wyroznit sze$¢ aspektow trafnosci: treSciowy, merytoryczny, struktural-
ny, zewngtrzny, zwigzany z uogélnieniem oraz konsekwencjami wynikow.

Poszukujac dalszych dowodow trafnosci tresciowej testow, przeprowadzono
kolejne badania, pozwalajace na poréwnanie wynikow uzyskiwanych w testach
z wynikami oceny kompetencji oraz efektywnosci pracownikéw dokonywanych
w ramach audytu. W badaniu wzigto udziat 30 przedstawicieli handlowych, pra-
cujacych w duzej firmie oferujacej ustugi dla biznesu. Osoby badane zostaly
objete ocena dokonywana podczas wywiadow. Badano ich kompetencje, wiedze
profesjonalng, motywacje do pracy, opinie na temat warunkdéw organizacyjnych
oraz uzyskiwane przez nich efekty. Zalozono, ze: (1) Im wyzsze wyniki w te-
stach kompetencyjnych, tym wyzsze efekty pracownikow (trafnos¢ teoretyczna);
(2) Wyniki uzyskane w testach beda pozytywnie korelowaty z wynikami oceny
kompetencji pracownikéw dokonywanej podczas wywiadu behawioralnego
(trafnos¢ zbiezna); (3) Wyniki uzyskiwane w testach nie beda korelowaly z wy-
nikami wywiadow w zakresie wiedzy profesjonalnej, motywacji oraz warunkéw
pracy (trafno$¢ réznicowa). Tabela 4 prezentuje wskazniki korelacji pomiedzy
zmiennymi mierzonymi w badaniu.

Tabela 4. Wspodtczynnik korelacji pomigdzy wynikami audytu

Wyniki audytu 1 2 3 4 5 6 7
1. Test Kompetencji Spotecznych -
2. Test Kompetencji Organizacyjnych 0,453
3. Test Kompetencji Osobistych 0,567 | 0,648
4. Organizacja i warunki w pracy — wywiad
5. Kompetencje — wywiad 0,388
6. Motywacja — wywiad 0,463 0,676
7. Wiedza zawodowa — wywiad 0,316 0,73710,436
8. ff)es't‘;m‘c‘gsj I(Ifir:::;‘ci;)sl’”edai 0,450 | 0,448 0,463 0,567 | 0,633

N =30. Uwaga: Wspodlczynniki korelacji na poziomie istotnosci p > 0,1 zostaly usunigte z tabeli.

Zrodho: Opracowanie whasne.

16 R.J. Sternberg et al., Practical Intelligence...

'7'S. Messick, Trafnos¢ oceny psychologicznej. Ustalanie trafnosci wnioskéw wyciggnietych na
podstawie odpowiedzi 0sob badanych i sposobu wykonywania przez nie zadan jako naukowe bada-
nie znaczenia wyniku, w: Trafnos¢ i rzetelnos¢ testow psychologicznych. Wybor tekstow, red.
J. Brzezinski, GWP, Gdansk 2005, s. 384-402.
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Uzyskane wyniki pozwalaja stwierdzi¢, ze w przypadku kompetencji organi-
zacyjnych oraz osobistych istnieje zalezno$¢ pomigdzy wynikami uzyskiwanymi
w testach a wskaznikami efektywnosci. Odnotowano réwniez korelacj¢ pomig-
dzy wynikami testowymi a ocenami kompetencji pochodzacymi z wywiadu
behawioralnego. Zwiazek ten jednak wystepuje tylko w przypadku kompetencji
osobistych. Nie udato si¢ natomiast potwierdzi¢ hipotezy o braku korelacji po-
migdzy wynikami pomiaru kompetencji a ocenami innych aspektéw. Przyczyna
trudnos$ci w ustaleniu trafnosci kryterialnej mogto by¢ zastosowanie metody wy-
wiadu behawioralnego, ktora jest metoda subiektywna, jako zewnetrznego zrodta
informacji na temat testowanych zmiennych. Podsumowujac, na tym etapie
badan nie udalo si¢ potwierdzi¢ trafnosci zbieznej oraz roéznicowej. Czg§ciowo
potwierdzono natomiast trafno$¢ teoretyczna. Aspekty te musza by¢ dalej weryfi-
kowane w badaniach odznaczajacych si¢ wigksza trafnoscia zewngtrzna, angazuja-
cych zdecydowanie wigksza liczbg badanych oraz wykorzystujacych dodatkowe
narzedzia o potwierdzonej warto$ci psychometryczne;j.

6. Podsumowanie

Testy kompetencyjne maja zastosowanie przede wszystkim w sytuacjach,
w ktorych potrzebne sa informacje na temat kompetencji wielu oséb w ograni-
czonym czasie, np. w przypadku wstegpnej selekcji kandydatow. Z racji tego, ze
testy kompetencyjne odnosza si¢ do pomiaru wiedzy praktycznej, z powodze-
niem moga by¢ wykorzystywane w analizie potrzeb rozwojowych, ocenie efek-
tywnosci dziatan szkoleniowych oraz sprawdzaja si¢ jako narzedzie wspierajace
indywidualng oceng pracownika. Na podstawie przedstawionych w niniejszym
artykule wynikow analiz, mozna sformutowa¢ dwa kluczowe wnioski: po pierw-
sze nalezy pamigtac, ze wiedza praktyczna jest jednym z trzech komponentow
kompetencji, a jej posiadanie jest warunkiem koniecznym, lecz niewystarczaja-
cym do pojawienia si¢ pozadanych zachowan. Niemniej jednak wykazany zwia-
zek pomigdzy wynikami testéw kompetencyjnych a efektywnoscia zawodowa
pozwala traktowac je jako predykator kompetencji. Wniosek ten wspieraja row-
niez wyniki badania trathosci fasadowej metoda sedziow kompetentnych, a takze
rezultaty analizy rzetelnosci ogélnych wynikow testow. Po drugie, struktura wy-
nikow testow wynikajaca z analizy czynnikowej oraz wyniki analizy rzetelnosci
dla poszczegdlnych kompetencji przekonuja do ostroznosci w interpretowaniu
wynikéw w kategorii konkretnych konstruktow. Problemy w uzyskaniu potwier-
dzenia trafno$ci zbieznej oraz réznicowej sklaniaja do prezentacji wynikow
w kategoriach ogodlnych obszarow lub w ogoéle jako jednego wskaznika kompe-
tencji podstawowych. Warto pamigta¢ o wynikach badan Sternberga, z ktorych
wynika, ze wiedza ukryta — cho¢ istotna z perspektywy efektywnos$ci — nie daje
si¢ zamkna¢ w ramy trwatych konstruktow. Jako potencjal jawi si¢ bardziej
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w kategoriach dynamicznych i wielowymiarowych struktur, istotnie zaleznych
od kontekstu sytuacyjnego. Dlatego tez tak trudne jest skonstruowanie testu
badajacego uniwersalne — niezalezne od kontekstu stanowiska i warunkéw wy-
konywania pracy — jednostki wiedzy. Na koniec, w zakresie stosowania testow
kompetencyjnych warto zarekomendowa¢ dwie dobre praktyki. Pierwsza to sto-
sowanie co najmniej kilku niezaleznych metod pomiaru kompetencji — testy
moga by¢ jedna z nich. Druga to wewnatrzorganizacyjne weryfikowanie wptywu
wynikéw badania wiedzy praktycznej na efekty pracy w poszczegoélnych grupach
stanowisk. Posiadajac takie ,,lokalne” punkty odniesienia, zwigkszamy mozliwo-
$ci interpretacyjne wynikow testow i poprawiamy trafno$¢ decyzji podejmowa-
nych na ich podstawie.
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Streszczenie. Celem artykutu jest prezentacja metody — testu HR Style Zachowania. Jest to
rzetelna metoda do pomiaru typow zachowania i kompetencji. Wynik w tescie wskazuje na nateze-
nie 4 stylow zachowania i 27 kompetencji miekkich. Metoda zostata opracowana przez W. Szulc
oraz D. Godlewskq-Werner i opiera si¢ na zalozeniach koncepcji W.M. Marstona.

1. Wprowadzenie

Test HR Style Zachowania oparty jest na teorii ludzkiego zachowania, stwo-
rzonej przez amerykanskiego psychologa Williama Moultona Marstona na po-
czatku lat 20. ubieglego wieku. Test zostal opracowany przez Wandg Szulc
i Dorotg Godlewska-Werner jako alternatywa dla drogich narzedzi wykorzysty-
wanych w rekrutacji i selekcji personelu oraz projektach rozwojowych i coachin-
gu przez organizacje. Opisuje cztery typy zachowan ludzi w organizacjach —
Wojownik, Przyjaciel, Rzecznik i Analityk — oraz przedstawia kompetencje
kluczowe na gruncie zawodowym. Celem artykutu jest prezentacja metody, jej
wykorzystanie oraz walory psychometryczne.

Kompetencje to potencjal istniejacy w cztowieku, ktory wptywa na realizacje
zadan na danym stanowisku pracy'. Na kompetencje sktadaja sig takie elementy
jak: wyksztatcenie, wiedza, do§wiadczenie, umiejetnosci, uprawnienia do dziata-
nia, postawy i zachowania, predyspozycje, uzdolnienia, wewngtrzna motywacja
i cechy psychofizyczne, a nawet stan zdrowia®. Kompetencje wptywaja na odpo-

' R.E. Boyatzis, The Competent Manager: A model for Effective Performance, John Wiley
& Sons, New York 1982, s. 12.

2 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 25.
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wiedni poziom wykonania zadania, charakteryzuja si¢ zmiennoscia, co umozli-
wia ich rozwoj, a takze mierzalnoscia, co pozwala na ich uchwycenie poprzez
pomiar’.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji i podziatdw kompetencii,
poczawszy od klasycznego podziatu R.E. Boyatzisa, po podzial kompetencji na
poznawcze, funkcjonalne, spoteczne i metakompetencje, dokonany przez F. Dela-
mare le Deista i J. Wintertona®. Boyatzis wyréznit kompetencje podstawowe,
progowe, wymagane na danym stanowisku oraz dotyczace dziatania i wigzace si¢
z wynikami pracy i domeny stanowiska’. Wséréd kompetencji uniwersalnych
pracownikéw wymienia si¢ efektywnos$¢, samodzielno$¢, odpowiedzialno$e,
uczciwos¢ i zdolno$é wspétpracy®. Natomiast efektywnosé pracy okreslonych
pracownikow zalezy od specyficznych kompetencji pracowniczych.

2. Wielowymiarowy pracownik

Okreslone kompetencje pracownicze definiuja rézne style zachowania w ob-
szarze organizacji. Model, ktory stanowitl punkt wyjscia dla testu HR Style Za-
chowania to koncepcja Williama Moultona Marstona. Pomimo tego, ze opisana
ona zostala w latach dwudziestych XX w., jest nadal aktualna. Marston wyr6znit
cztery typy zachowania cztowieka na podstawie behawioralnych oznak stanow
emocjonalnych zwiazanych z percepcja siebie w odniesieniu do $rodowiska’.
Akronim typologii powszechnie rozpoznawany 1 uzywany, ktéory powstat
z nazw tych typow, to DISC. Typy zachowan sa opisane na dwdch wymiarach:
postrzeganie otoczenia i percepcja swojej sity (tab. 1).

Tabela 1. Typy zachowania w organizacji opisane na dwoch wymiarach

Poczucie wigkszej sity w poréwnaniu z otoczeniem

1 o Q 1 o
SRV g2 9
S > A S s g
8's 5 Typ dominujacy Typ wywierajacy wplyw gz
Q Q
2% X X a % g
8% & Typ sumienny Typ stabilny 8% R
59.90 58 &
/g /S

Poczucie mniejszej sity w poréwnaniu z otoczeniem

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie T. Ritchey, I'm stuck, You re stuck, Berrett-Koehler Publishers,
San Francisco 2002, s. 29 oraz J. Straw, The 4-Dimensional Manager, Berrett-Koehler Publishers, San Fran-
cisco 2002, s. 20.

3 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 17-22.
*T. Oleksyn, dz. cyt., s. 23.

> R.E. Boyatzis, dz. cyt., s. 23-25.

o, Oleksyn, dz. cyt., s. 30.

7 W.M. Marston, Emotions of Normal People, Routledge, London 1999, s. 103.
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Koncepcja Marstona zaklada, ze czlowiek nie moze by¢ charakteryzowany
tylko przez jeden typ zachowania, poniewaz zachowujemy si¢ w rézny sposob
w zalezno$ci od sytuacji®. Dlatego mozna méwi¢ o pracowniku wielowymiaro-
wym, ktdry posiada kompetencje wchodzace w sktad poszczegolnych stylow, ale
z roznym nasileniem. Na kazdy typ zachowania skladaja si¢ rozne kategorie
kompetencji (tab. 2).

Tabela 2. Typy zachowan w organizacji z uwzglednionymi kompetencjami

Kompetencje kluczowe

Nazwa typu Nazwa wg Marstona| Nazwa wg Straw dla danego typu

Dominujacy Dominance Dominance Przywodztwo

Orientacja na cel
Dazenie do rozwoju
Energia i zaangazowanie
Samodzielnosé
Zarzadzanie zmianami

Wywierajacy wpltyw | Inducement Influence Budowanie relacji
Asertywno$¢
Umiejetnos¢ wspotpracy
Energia i zaangazowanie

Stabilny Submission Supportiveness Pomaganie innym
Opanowanie

Budowanie relacji
Asertywno$¢
Budowanie zaufania
Umiejgtnos$¢ wspotpracy

Sumienny Compliance Conscientiousness Doktadnos¢
Przestrzeganie procedur
Zarzadzanie czasem
Odpowiedzialno$¢
Orientacja na cel

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie W.M. Marston, Emotions of Normal People, Routledge, London
1999, s. 107-111 oraz Straw J., dz. cyt., s. 21.

Poznanie swojego stylu zachowania wptywa pozytywnie na budowanie relacji
z otoczeniem oraz efektywnos¢ w pracy’. Dzigki temu potrafimy okresli¢ swoje
mocne strony i obszary wymagajace poprawy, potrzeby, a takze obawy i lgki.
Swiadomos$¢ stabszych stron pozwala rozwija¢ takie umiejetnosci, ktére zwiek-
szaja elastycznos$¢ w repertuarze zachowan.

8 J. Straw, The 4-Dimensional Manager, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2002,
s. 151.
°T. Ritchey, I'm stuck, You 're stuck, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2002, s. xi.
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3. HR Style Zachowania

Test HR Style Zachowania powstal z potrzeby stworzenia alternatywy dla
drogich, dostgpnych na rynku metod (np. Extended DISC, Thomas International),
w wyniku fascynacji typologia zachowan w organizacjach autorek — W. Szulc
i D. Godlewskiej-Werner. Punktem wyjscia byla koncepcja W. M. Marstona. Na
jej podstawie stworzono opis czterech stylow zachowania wraz z kluczowymi
kompetencjami. Do kazdej kompetencji zaproponowano kilka pytan, ktore
w dalszej fazie pracy nad metoda zostaly ocenione przez sedzidéw kompetentnych,
na ile charakteryzuja one dang kompetencje. Dla kazdego stwierdzenia obliczono
statystyki opisowe, takie jak $rednia i odchylenie standardowe. Wybrano itemy
0 najwyzszej $redniej i o najnizszej wartosci odchylenia standardowego.

Test sktada sig z 96 stwierdzen opisujacych rézne zachowania. Zadaniem
badanego jest zaznaczenie na czterostopniowej skali, w jakim stopniu dane
stwierdzenie odnosi si¢ do niego (gdzie 1 oznacza — zdecydowanie do mnie nie
pasuje, 2 — raczej do mnie nie pasuje, 3 — raczej do mnie pasuje, 4 — zdecydowa-
nie do mnie pasuje).

HR Style Zachowania nie jest testem osobowosci, a opisem zachowan, ktore
wybieramy w zaleznos$ci od sytuacji. W wyniku wypehienia testu uzyskuje si¢
informacje o dominujacym stylu zachowania badanego oraz konstelacji pozosta-
lych typow, a takze poziomie poszczegdlnych kompetencji. Czterem typom
zachowan opisanym przez Marstona nadano nazwy: Wojownik, Rzecznik, Przy-
jaciel i Analityk (tab. 3).

Kompetencje, ktoérych dotyczy metoda to: doktadnos¢, przestrzeganie przepi-
sow/procedur, zarzadzanie czasem, odpowiedzialnos¢, orientacja na cel, samo-
dzielnos¢, kreatywnos$¢, inicjatywa, przedsigbiorczo$¢, analityczne myslenie,
podejmowanie decyzji — analiza, podejmowanie decyzji — szybko$¢, rozwiazy-
wanie problemoéw, zarzadzanie konfliktem, zarzadzanie zmianami, przywodztwo,
konformizm, energia i zaangazowanie, dazenie do rozwoju, budowanie relacji,
budowanie zaufania, umiejgtno$¢ wspotpracy, asertywnos$¢ — odmawianie, aser-
tywnos$¢ — wyrazanie emocji, pomaganie innym, opanowanie/empatia, opanowa-
nie emocji, dbanie o rownowagg praca—zycie.

Wystepuja one we wszystkich czterech typach zachowan, jednak z réoznym
natgzeniem. Na przyktad, o ile dla Wojownika jest bardzo istotna samodzielno$¢,
o tyle dla Przyjaciela nie ma juz tak duzego znaczenia. Podobnie jest w przypad-
ku budowania relacji — dla Rzecznika jest ono niezwykle wazne, natomiast dla
Analityka jest zdecydowanie mniej istotne.
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Tabela 3. HR Style Zachowania — opis poszczegdlnych typoéw

Styl zachowania Opis stylu zachowania Przykladowe
pytanie
Wojownik — styl Nastawiony na realizacj¢ zadan. Szybko podejmuje | Jestem nastawiony
dominujacy decyzje i rozwiazuje problemy. Chetnie wprowadza | na osiaganie wyni-
zmiany, lubi wyzwania. Lubi przewodzi¢ innymi. kow
Lubi mie¢ autorytet. Kwestionuje uznane prawa.
Dazy do doskonato$ci
Rzecznik — styl Chgtnie wprowadza zmiany i inspiruje innych. Ma Tworzg srodowisko,

wywierajacy wplyw | wiele pomystéw. Dziala energicznie, pod wplywem | ktdre jest motywu-
impulsu. Towarzyski. Dba o przyjazna atmosferg. Nie | jace dla innych
lubi si¢ koncentrowac na szczegétach. Dostrzega
mozliwosci 1 pozytywy

Przyjaciel — styl Wspiera innych. Lojalny. Dziata bez po$piechu Wolg wspotpraco-

stabilny w sytuacji zmian, zgodnie z przyjetymi zasadami. wacé niz rywalizo-
Potrafi poswigci¢ swoje potrzeby na rzecz innych waé

Analityk — styl Sumienny, doktadny i pows$ciagliwy. Koncentruje si¢ | Efektywniej pracu-

sumienny na szczegdtach. Podejmuje decyzje po wnikliwym j¢, jesli mam jasno

przeanalizowaniu problemu zgodnie z instrukcjami okreslone wytyczne
i procedurami. Dba o wysokie standardy pracy

Zrodio: Opracowanie whasne.

4. Walory psychometryczne testu HR Style Zachowania

Testem HR Style Zachowania przebadano 125 os6b w wieku od 20 do 51.
Przeprowadzone analizy statystyczne pokazuja, ze test HR Style Zachowania jest
metoda rzetelna, Alfa-Cronbacha dla kazdej kategorii kompetencji wynosi od
0,61 do 0,85 (tab. 4).

Alfa-Cronbacha dla stylu dominujacego wynosi 0,74, dla stylu wywierajacego
wplyw — 0,66, dla stylu stabilnego — 0,67, natomiast dla stylu sumiennego — 0,75
(wszystkie style licza po 24 stwierdzenia).

Rzetelnos$¢ potéwkowa dla poszczegdlnych kompetencji oraz stylow jest za-
dowalajaca. Natomiast wskaznik mocy dyskryminacyjnej poszczegolnych pozy-
cji wchodzacych w sktad kolejnych kategorii kompetencji i stylow zachowania
jest dodatni na dobrym poziomie.

Analiza korelacji pokazuje, ze istnieje zalezno$¢ migdzy stylami zachowania
a poszczego6lnymi kompetencjami, zgodnie z zatozeniami koncepcji Marstona.

Styl Wojownika koreluje dodatnio z szybkoscia w podejmowaniu decyz;ji,
inicjatywa 1 przedsigbiorczo$cig, rozwiazywaniem problemow, zarzadzaniem
konfliktem, orientacja na cel, przywodztwem, energia i zaangazowaniem, zarza-
dzaniem czasem, dazeniem do rozwoju, kreatywnoscia i konformizmem (tab. 5).
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Natomiast istnieje ujemna zalezno$¢ miedzy stylem dominujacym a pomaganiem
innym. Oznacza to, ze Wojownik jest zdecydowany i zdeterminowany, wykazuje
si¢ inicjatywa, potrafi skutecznie rozwiazywac problemy i konflikty. Jednak by-
wa krytyczny wobec innych i ma wobec nich wygérowane wymagania.

Tabela 4. Rzetelno$¢ poszczegdlnych kategorii kompetencji wehodzacych w sktad
testu HR Style Zachowania

Kompetencja Liczba stwierdzen Alfa-Cronbacha
Doktadnosé¢ 6 0,65
Budowanie relacji 12 0,69
Analityczne mys$lenie 4 0,61
Samodzielno$¢ 2 0,62
Orientacja na cel 6 0,73
Zarzadzanie czasem 6 0,72
Podejmowanie decyzji — analiza 2 0,73
Podejmowanie decyzji — szybkosé 2 0,63
Zarzadzanie zmianami 6 0,64
Inicjatywa, przedsigbiorczos¢ 4 0,63
Zarzadzanie konfliktem 2 0,68
Przywodztwo 6 0,61
Rozwiazywanie problemow 4 0,64
Konformizm 2 0,68
Opanowanie — empatia 2 0,69
Opanowanie emocji 2 0,68
Asertywno$¢ — odmawianie 2 0,85
Asertywno$¢ — wyrazanie emocji 2 0,65
Umiejetnos¢ wspodtpracy 4 0,69
Odpowiedzialno$¢ 2 0,64
Energia, zaangazowanie 2 0,68
Roéwnowaga praca-zycie 2 0,66
Kreatywnos¢ 2 0,66
Przestrzeganie procedur 2 0,67
Dazenie do rozwoju 2 0,61
Pomaganie innym 4 0,61
Budowanie zaufania 2 0,61

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Tabela 5. Zalezno$¢ pomigdzy stylami zachowania a kompetencjami

Kompetencja Wojownik Rzecznik Przyjaciel Analityk
Doktadnosé¢ 0,17 -0,01 0,33* 0,75*
Budowanie relacji -0,14 0,48* 0,57* 0,23
Analityczne myslenie 0,15 0,23 -0,18 0,08
Samodzielnosé -0,20 0,04 0,38* 0,52*
Orientacja na cel 0,56* 0,01 0,04 0,66*
Zarzadzanie czasem 0,38* 0,02 0,07 0,45*
Podejmowanie decyzji — analiza 0,00 -0,06 0,15 0,55*
Podejmowanie decyzji — szybkos¢ 0,69* 0,13 -0,18 0,23
Zarzadzanie zmianami —0,18 -0,01 0,28* 0,38*
Inicjatywa, przedsigbiorczos¢ 0,66* 0,19 -0,46* -0,04
Zarzadzanie konfliktem 0,65%* 0,25% -0,26%* 0,02
Przywodztwo 0,48* 0,44* -0,14 0,07
Rozwiazywanie problemow 0,66* 0,48%* -0,19 0,17
Konformizm 0,30* -0,03 0,11 —0,33*
Opanowanie — empatia 0,22 0,21 0,37* 0,27*
Opanowanie emocji 0,05 0,09 —0,24 -0,27*
Asertywno$¢ — odmawianie 0,14 —0,07 0,32%* -0,06
Asertywnos$¢ — wyrazanie emocji -0,02 0,58* 0,48* 0,15
Umiejetnos¢ wspodtpracy -0,20 0,34%* 0,34* 0,04
Odpowiedzialnos¢ 0,17 0,25* 0,36* 0,46*
Energia, zaangazowanie 0,46* 0,46* -0,09 0,21
Rownowaga praca-zycie -0,12 0,30* 0,11 -0,20
Kreatywnosé 0,32%* 0,41%* -0,10 -0,13
Przestrzeganie procedur -0,17 -0,28* 0,22 0,45%
Dazenie do rozwoju 0,33* 0,09 -0,18 0,01
Pomaganie innym -0,35% 0,38%* 0,73* 0,14
Budowanie zaufania —-0,06 0,23 0,52%* 0,27*

* Istotno$¢ na poziomie p < 0,05.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Styl Rzecznika koreluje dodatnio z asertywnoscig rozumiana jako wyrazanie
emocji, budowaniem relacji, rozwiazywaniem problemow, energia i zaangazowa-
niem, przywodztwem, kreatywnoscia, pomaganiem innym, umiejgtnoscia wspot-
pracy, umiej¢tnoscia zachowania rownowagi praca—zycie, odpowiedzialnoscia
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i zarzadzaniem konfliktem. Ujemna korelacja wystgpuje migdzy stylem wywie-
rajacym wplyw a przestrzeganiem procedur. Na podstawie badan Rzecznik jawi
si¢ jako osoba dbajaca o dobre relacje z innymi i sprzyjajaca atmosfere, a takze
mobilizujaca innych do dzialania. Jednak moze mie¢ trudnosci z zaak-
ceptowaniem obowiazujacych procedur, przez co moze nie wywiazywac si¢ ze
wszystkich zobowigzan.

Styl Przyjaciela koreluje dodatnio z pomaganiem innym, budowaniem relacji,
budowaniem zaufania, asertywno$ci rozumianej jako wyrazanie emocji, samo-
dzielno$cia, empatia, odpowiedzialnoscia, umiejetnoscia wspotpracy, doktadnos-
cia, asertywnos$cia rozumiang jako odmawianie i zarzadzaniem zmianami. Styl
stabilny koreluje ujemnie z inicjatywa i przedsigbiorczo$cia oraz zarzadzaniem
konfliktem. Oznacza to, ze Przyjaciel to osoba wrazliwa na potrzeby innych,
jednak jest ostrozny w swoich dziataniach i unika sytuacji konfliktowych.

Styl Analityka koreluje dodatnio z doktadnoscia, orientacja na cel, podejmo-
waniem decyzji — analiza, samodzielno$cia, odpowiedzialno$cia, przestrzega-
niem procedur, zarzadzaniem czasem, zarzadzaniem zmianami oraz budowaniem
zaufania. Istnieje ujemna korelacja migdzy stylem sumiennym a konformizmem
i opanowaniem emocji. Wyniki te pokazuja, ze Analityk charakteryzuje si¢ so-
lidnoscia, wnikliwo$cia 1 systematyczno$cia. Natomiast woli pracowac¢ samo-
dzielnie wedtug swoich zasad, odrzucajac sugestie innych.

5. Podsumowanie

Prezentowany test HR Style Zachowania jest rzetelna metoda, ktéra stuzy do
diagnozy kompetencji oraz stylu zachowania w organizacji. Rzetelno$¢ stwier-
dzen wchodzacych w sktad 4 typow zachowania plasuje si¢ na poziomie od 0,66
do 0,75, natomiast rzetelno$¢ poszczegdlnych kategorii kompetencji wynosi od
0,61 do 0,85. Dzigki badaniu testem HR Style Zachowania okresla si¢ dominuja-
cy styl zachowania oraz poziom pozostalych typow, a takze poszczegolne kom-
petencje migkkie. Metoda moze by¢ wykorzystywana w procesie rekrutacji
i selekcji, oceny pracowniczej czy w ramach okres§lania planu rozwoju osobiste-
go. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna powiedzie¢, ze pod wzgledem
statystycznym wyniki uzyskane w te$cie odnosza si¢ do koncepcji Marstona.
Poszczegodlne style zachowania — Wojownik, Rzecznik, Przyjaciel i Analityk —
koreluja istotnie z kompetencjami, ktore opisuja w literaturze wymienione typy.
Wojownik jest typem dazacym do osiagnie¢, niepoddajacym si¢ przeciwnosciom.
Rzecznik to styl, ktory pociaga za soba innych. Przyjaciel skupia ludzi wokot
siebie 1 z nimi wspotdziata. Natomiast Analityk ze spokojem wykonuje kolejne
dziatania w sposob jak najbardziej akuratny.
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Competences of employees and the functioning of a modern organisation

Jacek WOZNIAK

On the concept of “competence” as a basis for human resource management
and four meanings of the term competence in the management sciences

The different uses of the term “competence” are analyzed. The origin of the concept is located
in recruitment practices, where clear and precise meaning is of importance. The word “competence”
has different meanings in education and strategic management. Corporate competence and work
competence are analyzed and the differences described.

Jacek WOZNIAK
Four models of competencies in human resource management

The article analyzes the requirements of “competence” in each subsystem of human resource
management that is based on the competencies model. For the sake of economy, we postulate
the usage of four different models of competencies, because the needs for each HRM subsystem are
substantially different. A precise competence concept is useful only in traditional compensation
systems and selection.

Tlona PENC-PIETRZAK
The creating of organization’s key competencies

Modern companies to achieve the successes in a market must have a better offer than their
competitors, providing customers with added value. For that purpose, they should create and
develop the key competencies, which are the set of different skills, complementary resources and
procedures that underpin the company's competitive capabilities and sustainable advantage. The
aim of the article is to highlight the importance of creating and developing these competencies in
the organization for better taking the opportunities, formulating the unique strategy and
concentrating the staff on realization of company’s mission.
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Joanna HERNIK
Core competences of nongovernmental organization

It would seem that problems of competition refers to business activity only, however dilemmas
of efficient management and gaining competencies, especially in permanent lack of resources,
comprise non-profit sphere as well. In this paper, potential competences of a nongovernmental
organization, a market body with specific hallmarks, are discussed. As one of the core competence
of a nongovernmental organization, ability of persisting without external resources can be
recognized. Moreover, capability of activity guided by lofty ideas and trust, and maintaining
personal relationships can be point out as other ones.

Anna DOLOT
Conditions of an effective employees’ appraisal system preparation based on competencies

The aim of the article is to present the main areas that need to be considered when preparing
employees’ appraisal system based on competencies. In the first place, employees’ appraisal system
and its aims were defined. Next, the term of competencies was explained. Hereinafter, the
following stages of employees’ appraisal system based on competencies were proposed. Special
attention was devoted to aims, tasks, and difficult situations that may occur in the certain job
position. Also, the competencies’ appraisal scale was given. Key elements of employees’ appraisal
system based on competencies implementation were also underlined.

Iwona MALINOWSKA, Agnieszka ROLA-JARZEBOWSKA

Importance of assessment in the process of working
for the professional competencies management and employee’s development

Evaluating employees is one of the basic tools to identify and examine the level of competence
of persons employed in the organization. The study shows the importance of proper preparation of
employee evaluation system and its role in the organization, as well as contains an analysis of
a staff survey one of the banks on a system of periodic employee assessments.

Matgorzata TYRANSKA
Methods of managerial competences appraisal of enterprise management

The subject of this paper is managerial competence. Competences comprise the potential that
contributes to efficient and ethical management and shall subject to regular assessment. General
knowledge and experience do not ensure success for a manager— it is practical use of the
knowledge and experience in terms of management of the company that in fact counts. On account
of the above thesis, this study presents methods of managerial competences appraisal, as well as
common use hereof in practice in the examined enterprises.
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Dagmara PENKALA

Employees’ assessment based on their competence.
Using evaluation to plan future trainings and employees’ development

The process of employees’ evaluation takes place in most companies. However, the criteria
used for that evaluation do not translate into daily activities of employees and are often unclear.
They may also have hardly anything to do with appropriate business area. Thus, modern companies
ought to peel the direction of human resources management based on competence. As a result, it is
easier to determine a company's requirements. Moreover, employees become aware of the actions
they should undertake in order to pursue their objectives with full competence. The argument put in
this article is the view that the competence based evaluation is the key tool used to manage workers’
development, that is, introducing training and staff development plans. If the competencies are
evaluated fairly and professionally in the process of staff performance evaluation, the company
acquires the necessary data for proper management of human potential.

Janina STANKIEWICZ, Hanna BORTNOWSKA

Evaluation of the training effectiveness organized for the employees
as an opportunity to improve their results (in the light of empirical research)

Evaluation of the training process and its effects is an important activity that can improve the
quality and effectiveness of educational actions in the organization. The paper presents some
approaches to this evaluation, and indicates the possibilities of their use to improve the results of
training sessions in the banks. It also shows the results of empirical studies, which were conducted
in the last quarter of 2008, relating to, e.g. some approaches to training evaluation which were used
or marginalized in the banking branches of lubuskie voivodeship.

Urban PAULI

Competences of Cracow University of Economics (CUE) graduates
— employers’ expectations

In this article the author presents 20 core competencies of the CUE graduates required by
employers. The list of these competencies was created after the analysis of information gathered in
the interviews conducted with HR specialists or managers in various companies. The interviews
were a part of a project carried out at CUE “competency diagnosis and development as a key
success factor on the labor market”. On the basis of the data concerning job specification and
particular task description a list of top 10 detailed competencies was created.

Eugeniusz MICHALSKI
The paradigm of managers of enterprise competence
At the beginning this paper presents the components of manager competence, describes skills
of managers and values based management. Next, are put under consideration the factors shaping

the management efficiency and effectiveness. Then, components of values based management are
put forward. In the end, the impact of enterprise culture and ethical issues are up for discussion.
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Barbara DRZEWIECKA
Managerial competences in the SME sector in the Middle Pomerania region

An improvement and development of managerial competences as a source of the organization’s
success is becoming one of the required conditions to maintain the position on the market and to
develop enterprises from the SME sector. The present study covers the results of a test survey
whose purpose was to identify the importance of key managerial competences, to define a set of
those competences that managers wish to develop as well as preferences concerning forms to
improve the said competences. An image was presented of certain self-awareness on the part of
managers on various management levels. A particular attention was paid to the constant
requirement to develop and extend managerial competences.

Katarzyna CZOP
The role and competences of managers in organization based on learning

The article presents the characteristics of organization based on learning, the essence of
employee engagement, factors affecting the level of commitment and its importance for learning
processes. In addition, the article presents the role and the influence of managers’ competences on
building and supporting employee engagement.

Paulina BAKOWSKA, Nina STEPNICKA

Competences of entrepreneurs and managers in functioning of Internet enterprises
on the basis of polish and foreign on-line services

Contemporary founders and leaders of on-line enterprises, as members of the generation of
the population explosion and the Net Generation, are featured with professional predispositions,
skills and competences, which in addition to innovations, creativity, bravery, discovering new
passions, as well as with the “luck factor” can make a effective recipe for success. However case
studies of selected Internet commerce enterprises indicate that the creators and leaders of the most
popular on-line services, not only from e-commerce branch, are usually men, especially from X and
Y Generations.

Magdalena SZUMSKA
Competencies of managers in medical organisations — dentistry cases

The article is about competencies of dentists-managers in dentists onto polish market. There is
huge gap between real and anticipating competencies of dentists-managers. First of all, that
situation is caused by official medical education system. Seven case-studies presents competence
gap in management of dentist organisations by dentists.
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Bernard BINCZYCKI
The current competency requirements for local government officers

An important factor in regional development is the efficiency of the functioning of local public
administration, both at the municipal, county and province. Competence and ability of officials to
ensure their correct use by the management office decides to a large extent on the ability of the
whole institution to obtain efficient service for investors and residents. The paper presents the most
important qualification requirements necessary to perform efficient work in local government units.
It also discusses the characteristics of social expectations about the quality of the officials and the
postulated characteristics of the competences.

Agnieszka Izabela BARUK

Vertical and horizontal communication n the polish employees’ opinions
— the results of researches

In the article the problems related to vertical and horizontal communication in contemporary
enterprises were presented. On the base of the field empirical researches the respondents’ opinions
about communication between them and their chiefs were described. The special attention was paid
to respondents’ opinions about features which should have the ideal manager. Their influence on
building relations with employees was presented too. The strong and weak sides of formal and
informal interpersonal relations were underlined with point of organization culture view.

Dariusz TUREK
Moral competence and self-leadership: empirical analysis

The following work focuses on the issues concerning a relation between moral competence and
self-leadership strategies. Not only is this work a review of literature on the subject but it also
presents theoretical analyses which suggest that there is a two-way relationship between these two
aspects of human functioning. The work further presents empirical research carried out on 176
postgraduate students that verifies the presumption of essential relations between moral
competence and self-leadership strategies. The finding reveals that this competence is determined
by the following skills: assessing views and assumptions, setting goals and focusing on mental
imagery of successful future performance.

Aneta KISIEL
Managerial stress

Competences are specific predispositions in the scope of knowledge, abilities and basis making
sure that the tasks are realized on a high level. Performing given tasks in a correct way can be
disturbed. Managerial stress leads to lowering the efficiency of manager's activities which
manifests in difficulties in making appropriate decisions, fear against taking risk and responsibility
as well as conflicts with subordinates. All dysfunctions disturb the efficient activity of the
organization. In this report it was tried to determine causes and results of managerial stress in an
organization and a proposal how to overcome it was presented.
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Magdalena FILIPIAK, Joanna RAPCEWICZ
Workaholism as the one of the pathologies of the contemporary organization

This research focuses on the workaholism as the one of the pathologies that occurs in
organizations. Not only does this phenomenon deteriorate the quality of company functioning but
also it became a social problem. According to the researches, addicted person suffers from plenty
of ailments including inability to cope with different branches of life such as emotions,
relationships, stress or private life. This paper reveals the Antonovsky’s theory that states the
connection between internal and external factories that decide in favor of health or illness. The
article realizes the enormous influence of society, work conditions and personal traits on difficult
way to recover. Another thing included is the role of the law rules in preventing worker’s health but
they don’t meet the expected task.

Matgorzata GOTOWSKA, Anna JAKUBCZAK
Types of management and the existence of Mobbing in enterprise — study case

The main aim of the work was to enquire into the impact of types of management on mobbing.
The company is of service sector, there are 192 employees. Research lasted from September to
October of 2010 year. Types of management have been identified using Reddin’s method. The
findings of this study indicate that the democratic type of management dominates in the examined
enterprise.

Agnieszka SPRINGER
The problems of defining and classifying the competence of employees

More and more companies use the competence-based management. At the same time in the
literature can be seen problems with definitions and classifications of competence The article
presents the results of own studies realized on a sample of 468 working age people living in the
district of Poznan. The result of this study was the identification of seven clusters of competencies.

Anna WIECZOREK-SZYMANSKA
Methodological problems of competencies’ assessment

The paper discusses the methodological problems that the researcher can face when measures
and reports competencies. The most common difficulties are: the differences in defining the term
“competence”, the various opinions on components of competencies, use of the similar names to
describe different competencies, the problems that arise in the process of competencies’ measure-
ment, difficulties with anticipating of needed competencies and with assessing the effectiveness of
competencies’ development programs.
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Pawetl JUREK

Diagnosis of the causes of mismatch between workers’ competence
to the expectations of the position

The aim of this paper is to present a comprehensive method of measuring the competence of
employees in relation to the expectations posed by them on occupied positions. The presented
method involves creating competency profiles, assessment of competence in the workplace and
diagnoses the causes of observed discrepancies in matching employees to positions. The proposed
procedures and tools have been developed based on a behavioural approach to competency
management. Under the adopted model, competent performance is conditioned by procedural
knowledge, skills and motivation to behave in a certain way. The paper also includes a description
of the method used in one of the organizations.

Pawet JUREK

Construction and application competence tests on the example of
basic competence test set

The aim of this paper is to present the procedure to create competence tests. This method
allows to examining practical knowledge about the desired behaviour in the area of competence,
which is tested. Test questions are made up of the description of the situation and three possible
solutions / actions. The task for the person being tested is to evaluate the effectiveness of each of
the three possible options for the five-point scale. The method presented in the paper is discussed
on the example of the Basic Competence Test Set created by P. Jurek, A. Wiacek & J. Kolenda.
The analyzed set includes three tests: Social Competence Test, Organizational Competence Test
and Personal Competence Test. The paper includes the presentation of research results for
standardization on the reliability and validity of the tool. The last part of the paper is devoted to
issues of application of tests of competence in human resource management.

Dorota GODLEWSKA-WERNER
The HR Behavioral Styles — the method to diagnosis of competences
The aim of the article is to present a method called the HR Behavioral Styles. It is the reliable
method used to diagnosis types of behavior and competences. Scores show an intensity of

4 behavioral styles and 27 soft competences. The method was constructed by W. Szulc and
D. Godlewska-Werner and it is based on W. M. Marston’s concept.
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Politechnika Koszalinska

Instytut Ekonomii i Zarzadzania

Kierownik Zaktadu Zarzadzania

Mgr Urban PAULI

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Wydziat Ekonomii i Stosunkow Migdzynarodowych
Katedra Zarzadzania Kapitatem Ludzkim

Dr Ilona PENC-PIETRZAK
Politechnika Lodzka

Wydziat Organizacji i Zarzadzania

Katedra Systemow Zarzadzania i Innowacji

Mgr Dagmara PENKALA
Wyzsza Szkota Nauk Humanistycznych i Dziennikarstwa
Wydziat Humanistyczny

Joanna RAPCEWICZ

Studentka

Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu

Wydziat Nauk Spotecznych oraz Wydzial Prawa i Administracji

Mgr inz. Agnieszka ROLA-JARZEBOWSKA

Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie
Wydziat Nauk Ekonomicznych

Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw

Dr Agnieszka SPRINGER

Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
Wydziat Finanséw i Bankowo$ci
Katedra Organizacji i Zarzadzania

Prof. zw. dr hab. inz. Janina STANKIEWICZ

Uniwersytet Zielonogorski

Wydziat Ekonomii i Zarzadzania

Kierownik Katedry Zarzadzania Potencjalem Spotecznym Organizacji

Dr Nina STEPNICKA

Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy Jana Kochanowskiego w Kielcach
Filia w Piotrkowie Trybunalskim

Wydziat Filologiczno-Historyczny

Instytut Stosunkéw Migdzynarodowych
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Dr Magdalena SZUMSKA
Firma doradcza SIC! Szkolenia i Consulting w Tarnowie Podgornym
Dyrektor Generalny

Dr Dariusz TUREK

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie
Katedra Gospodarowania Zasobami Pracy

Dr Malgorzata TYRANSKA
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzadzania

Katedra Procesu Zarzadzania

Mgr Anna WIECZOREK-SZYMANSKA
Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Instytut Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw
Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw

Dr hab. Jacek WOZNIAK

Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie
Wydziat Nauk Ekonomicznych

Katedra Organizacji i Zarzadzania





